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Synopsis: 
Dit rapport geeft een overzicht van multichannel management (MCM) 
vanuit drie verschillende invalshoeken, namelijk vanuit het perspectief 
van de klant, de organisatie en de technologie. Alvorens elk van de in-
valshoeken toe te lichten, is er eerst een introductie over MCM op basis 
van verschillende wetenschappelijke onderzoeksgebieden. Bij het 
klantperspectief zijn vooral aspecten als kanaalkeuze, gebruik en beïn-
vloeding van het kanaalgedrag van belang. In het organisatieperspec-
tief staat het huidige beleid van overheidsinstellingen op het gebied van 
MCM centraal. Tot slot geeft dit rapport een overzicht van de huidige 
technologische oplossingen voor MCM. Bij elk van deze invalshoeken 
worden inzichten uit de wetenschap en de praktijk meegenomen.  
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Voorwoord  
Midden jaren ’90 begon de overheid aan de grootschalige invoering van het internetka-
naal. Zowel centraal als decentraal hadden organisaties zich tot doel gesteld zoveel mo-
gelijk diensten online te brengen. Achter deze ambitie lag de toen breed vigerende ge-
dachte dat het internet een substituut was voor meer traditionele kanalen als post, balie 
en de telefoon. De invoering van het internet zou een massale beweging in gang zetten 
waarin klanten zich en masse tot het voor de overheid veel goedkopere elektronische 
zelfbedieningskanaal zouden wenden. Bijna vijftien jaar later is die visie voor een deel 
werkelijkheid geworden. Een aantal elektronische diensten is niet meer weg te denken, 
zoals de elektronische vacaturebank, de elektronische belastingaangifte, het via internet 
aanvragen van een uittreksel uit het kadaster, of het online bekijken van studiefinancie-
ringgegevens, kinderbijslag en AOW. 
De Manifestgroepleden hebben in ‘Presteren door Samenwerken’ een gezamenlijke visie 
op de dienstverlening gegeven. Daarin is onder de noemer ‘Bereikbaarheid’ een eerste 
kader neergezet over hoe om te gaan met de verschillende kanalen en de vrije kanaalkeu-
ze. Deze visie geeft onder andere aan dat de klant zelf bepaalt wanneer ze via welk ka-
naal met de overheid contact opneemt. Daarbij moeten alle kanalen met elkaar synchroon 
zijn, want klanten mogen er vanuit kunnen gaan dat ieder kanaal vanuit dezelfde infor-
matie werkt. Hoe houdt de overheid de benodigde kanaalsynchronisatie in stand? Tege-
lijkertijd speelt dat klanten veel vaker met de overheid bellen dan dat ze het kosteneffici-
entere internetkanaal opzoeken. Welke sturingsmogelijkheden zijn er om dit te verande-
ren, zonder daarbij het principe van de vrije kanaalkeuze los te laten?  
Het Telematica Instituut beantwoordt deze vragen samen met overheidsorganisaties en 
academische kennisinstellingen, door te investeren in wetenschappelijk, oplossingsge-
richt onderzoek naar het intra-organisatorische multichannelvraagstuk. Dit onderzoek is 
samengebracht in het project ‘Kanalen in Balans’. Het onderhavige document, een ‘State 
of the Art’-onderzoek (SotA), is het eerste resultaat van ‘Kanalen in Balans’. De SotA 
presenteert een overzicht van de huidige relevante kennis op het gebied van MCM, zowel 
wetenschappelijk als toegepast. Door het in kaart brengen van deze kennis vanuit de in-
valshoeken klant (burger of zakelijke klant), organisatie en technologie wordt duidelijk 
wat de belangrijkste onbeantwoorde vragen op dit gebied zijn.  
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Managementsamenvatting 
De continue technologische vooruitgang en dan vooral de opkomst van het internet in de 
jaren ’90 heeft geleid tot een groot aantal nieuwe dienstverleningskanalen. Met als ge-
volg dat klanten verscheidene kanalen tot hun beschikking hebben tijdens het dienstver-
leningsproces. De inzet en het gebruik van meerdere kanalen wordt ook wel Multichan-
nel Management (MCM) genoemd. Binnen het project ‘Kanalen in Balans’ beoogt deze 
‘State of the Art’ (SotA) een eerste overzicht van de huidige kennis over een aantal 
MCM-aspecten op te leveren. Het onderwerp wordt bekeken vanuit de invalshoek van (1) 
de klant, (2) de organisatie en (3) de technologie. 
Alvorens over te gaan op deze invalshoeken, wordt op basis van eerder onderzoek multi-
channel management gedefinieerd als de effectieve en efficiënte inzet van kanalen voor 
de communicatie, interactie, transactie met en/of distributie van producten/diensten naar 
de klant. Het onderscheid van deze verschillende typen contact – zoals communicatie en 
interactie – bepaalt mede wanneer de inzet van een kanaal geschikt is. Om niet in acade-
mische discussies te verzanden refereren we aan kanalen en vermijden we de term medi-
um. Een kanaal wordt gedefinieerd als een toegang waarlangs organisaties en klanten 
contact kunnen hebben. Tot slot, bedoelen we met klanten in eerste instantie burgers 
(particuliere klanten) en in tweede instantie bedrijven (zakelijke klanten) die de diensten 
van de verschillende overheidsorganisaties afnemen. Op basis van de definities zijn ver-
scheidene typen kanalen te onderscheiden, waaronder bijvoorbeeld de balie, telefoon, 
website, persoonlijke post, TV en SMS. Elk kanaal wordt gekenmerkt door verschillende 
karakteristieken, zoals de openingstijden, de kosten per contact en de synchroniciteit van 
het kanaal (de mate waarin een kanaal meteen de informatie geeft die de klant nodig 
heeft). Deze karakteristieken geven een theoretische onderbouwing voor het afstemmen 
van kanalen op de fasen in het beslissingsproces van de klant. In een MCM-raamwerk 
onderscheiden we vervolgens enkele van de actoren en factoren die van invloed zijn op 
MCM. 
□ De klant 
Er zijn vooral twee aspecten van belang wanneer multichannel management vanuit het 
perspectief van de klant wordt bekeken. Dit zijn de kanaalkeuze en het kanaalgebruik. De 
evaluatie van het kanaalgebruik beïnvloedt (onbewust of bewust) de toekomstige kanaal-
keuze en –gedrag. Gebleken is dat een zestal categorieën de kanaalkeuze van de klant 
beïnvloedt, namelijk de kanaalkarakteristieken, marketing, persoonskenmerken, situatie, 
sociale invloeden en taak. Voor zakelijke klanten blijkt een zevende categorie van be-
lang, namelijk de relatiekenmerken. Voor elk van de factoren binnen deze categorieën is 
onduidelijk wat het effect precies is en onder welke omstandigheden er een positief of 
negatief effect op de kanaalkeuze is.  
Het kanaalgebruik van klanten wordt gekenmerkt door een voortdurende voorkeur voor 
de persoonlijke kanalen, het gebruik van meerdere kanalen tegelijkertijd tijdens het 
dienstverleningsproces en de autonome keuze in het gebruik van kanalen. Naast deze 
trend is duidelijk dat klanten de elektronische kanalen gebruiken voor eenvoudige taken, 
zoals het verzamelen van informatie of het downloaden van een formulier. De persoon-
lijke kanalen, zoals de balie, worden voornamelijk gebruikt voor complexere problemen, 
vragen en onduidelijkheden. Tot slot hanteert de klant de telefoon voornamelijk wanneer 
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hij een snel antwoord nodig heeft. Men percipieert het elektronische kanaal dus niet als 
een kanaal dat een snel antwoord kan geven.  
Binnen de overheidsliteratuur worden drie modellen gebruikt om de klant te beïnvloeden 
in zijn kanaalgedrag. Van deze modellen wordt het communicatieve sturingsmodel het 
meest gebruikt. Dit model is tevens het goedkoopst en minst effectief gebleken. Over de 
overige twee modellen – het juridische en economische sturingsmodel – zijn relatief wei-
nig inzichten. Tevens is onduidelijk in hoeverre de inzichten die al behaald zijn in de 
marketing – met betrekking tot het beïnvloeden van het kanaalgedrag van consumenten 
en/of zakelijke klanten – van toepassing zouden kunnen zijn voor de overheid.  
Een drietal aspecten is belangrijk voor nader onderzoek naar het klantgedrag. Ten eerste 
het bepalen van de belangrijkste factoren die de kanaalkeuze van de klant beïnvloeden. 
Ten tweede een beter inzicht in het daadwerkelijk kanaalgebruik van de klant bij de uit-
voerende overheidsorganisaties. Ten derde het inventariseren van de mogelijkheden voor 
de kanaalsturing. Tot slot is voor elk van deze aspecten van belang te bepalen in hoeverre 
de huidige kennis (uit bijvoorbeeld de commerciële sector) vertaalbaar is naar de over-
heid. 
□ De organisatie  
Het blijkt dat er grote verschillen zijn in zowel het overheidsbeleid ten aanzien van 
MCM, als de daadwerkelijk gebruikte MCM-strategieën van verschillende overheidsor-
ganisaties. Ook in de private sector hanteren verschillende organisaties verschillende 
strategieën. De meest kansrijke strategie lijkt die van de ‘geïntegreerde positionering’ te 
zijn; een samensmelting van verschillende modellen van deze strategie levert het meest 
complete perspectief op MCM bij de overheid op. 
Of een multichannelstrategie effect heeft valt niet met zekerheid te zeggen. Verschillende 
factoren bepalen de effectiviteit van de strategie (zoals de gebruikte kanalen, de mate van 
integratie, de marketinginspanningen, de evaluatie van de strategie en de beschikbare 
klantkennis), maar er is weinig onderzoek gedaan op dit terrein. Onderzoek dat alle fac-
toren omvat ontbreekt en onderzoek dat zich op bepaalde factoren richt levert veelal wis-
selende resultaten op. Wat wel duidelijk wordt, is dat het toevoegen van een extra kanaal 
niet zonder meer effectiever is (in termen van klanttevredenheid en kostenreductie) en 
dat extra kanalen niet zonder meer leiden tot een afname van het gebruik in andere kana-
len. 
Hoewel de samensmelting van strategieën een behoorlijk compleet (theoretisch) perspec-
tief biedt op MCM zijn er nog verschillende vraagstukken waarover meer kennis verza-
meld dient te worden. Dit zijn ondermeer data-integratie, toewijzing van hulpbronnen, 
coördinatie en evaluatie van kanalen. Om tot afstemming van informatie en uitwisseling 
daarvan te komen, is het daarnaast niet alleen nodig om zicht op de interacties met bur-
gers en de interne processen te krijgen, maar ook op interacties tussen organisaties en de 
bijbehorende ketenprocessen. Deze inzichten kunnen helpen bij de choreografie en orke-
stratie van het MCM van de overheidsorganisaties. Dit is dan ook een belangrijk thema 
voor vervolgonderzoek. 
□ De technologie 
Het afstemmen van kanalen binnen één organisatie vormt een groot en zeer relevant pro-
bleem. Kanaalsynchronisatie is moeilijk ondanks dat de kanalen bekend zijn, hetzelfde 
type interactie betreft en geen eisen worden gesteld of informatie al dan niet uitgewisseld 
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mag worden. Het afstemmen van kanalen tussen organisaties vergroot deze complexiteit 
nog eens. Er is dan niet altijd een ‘vrije’ stroom van informatie mogelijk en niet alle ge-
voelige informatie mag zomaar gedeeld worden. Bij de afstemming tussen verschillende 
organisaties gaan specifieke vragen – zoals privacy, verantwoordelijkheden en toegang – 
een rol spelen op de coördinatie van een dergelijk netwerk van dienstverleners. Voor de-
ze complexe problematiek liggen vaak geen kant-en-klare oplossingen op de plank. Het 
vereist zeker bijzondere aandacht om coördinatieproblemen ook op organisationeel vlak 
op te lossen. Veel oplossingen richten zich op een enkel aspect of op een of meer bilate-
rale relaties uit dit geheel.  
Verder valt op dat de problematiek rond kanaalsynchronisatie maar zelden volledig wordt 
aangepakt. Wel zijn er veel leveranciers die het “integraal klantbeeld” vooropstellen, zo-
dat bijvoorbeeld medewerkers in één oogopslag de gehele klantgeschiedenis en -status 
uit een systeem kunnen halen. Dit is echter in veel gevallen vooral gebaseerd op de toe-
gang tot klantdossiers die vanuit het backoffice (en dus meestal achteraf) worden gevuld. 
Wisseling van kanalen tijdens het dienstverleningsproces vereist echter een real time 
koppeling van alle klantgegevens en -contacten over de verschillende kanalen heen. 
Wanneer het dan ook nog dienstverlening door een aantal samenwerkende organisaties 
betreft, moeten die klantgegevens bovendien worden gedeeld met de collega-
organisaties. Voor dergelijke real time koppeling van klantgegevens over organisatie-
grenzen heen zijn geen standaardoplossingen op de markt verkrijgbaar. 
Om tot een coördinatiearchitectuur te komen, moet vervolgens een aantal aspecten verder 
onderzocht worden. Ten eerste moet de context duidelijk worden geschetst. Vanuit die 
context worden uitdagingen en eisen afgeleid. Vervolgens moet de informatiebehoefte 
van betrokken organisaties in kaart worden gebracht om tot een typologie te komen, op 
basis van de requirements. Tenslotte moet voor dit geheel (requirements, informatiebe-
hoefte en coördinatievorm) de slag naar de technische inrichting worden gemaakt.  
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1 Introductie 
1.1 Achtergrond 
Recente ontwikkelingen bieden klanten, naast de ‘traditionele winkel of balie’, de moge-
lijkheid om bij het afnemen van diensten of het kopen van producten, aanvullende kana-
len te gebruiken. Organisaties gebruiken kanalen om met klanten te communiceren, om 
aankopen te faciliteren (transactiemogelijkheid) of om producten en/of diensten te distri-
bueren. Het kanaal dat het afgelopen decennium de grootste impact heeft gehad op het 
klantengedrag is het internet. Ook voor de overheid heeft de opkomst van het internet 
medio jaren ’90 tot een grootschalige invoer van dit nieuwe kanaal geleid. Aanvankelijk 
percipieerden bedrijven en de overheid het internet als een substituut voor de traditionele 
kanalen zoals de balie, post en de telefoon. Klanten zouden de voordelen van het elektro-
nische zelfbedieningskanaal herkennen en dit zou tot een drastische afname in dienstver-
lening en/of verkopen via de traditionele kanalen leiden.  
Echter, zowel bij de overheid als in de commercie heeft men gemerkt dat niet iedereen 
even probleemloos de overstap naar het internet maakt. Het totale aantal interacties van 
klanten met de overheid is de afgelopen jaren sterk gegroeid. Het veel goedkopere inter-
net is voor klanten geen substituut kanaal maar vooralsnog een complementair kanaal 
gebleken. Ook in de commercie blijkt dat klanten eerder geneigd zijn om meerdere kana-
len in combinatie met elkaar te gebruiken dan het ene kanaal in te wisselen voor het an-
dere (Dholakia, Miao, & Nikhilesh, 2005; Nicholson, Clarke, & Blakemore, 2002; Ver-
hoef, Neslin, & Vroomen, 2007). In veel gevallen zoekt de consument via het internet 
informatie op om vervolgens het product in de traditionele winkel te kopen. Klanten zijn 
ware ‘multichannelers’ geworden. Deze verandering in gedrag, van het gebruik van een 
enkel kanaal naar het gebruik van meerdere kanalen naast elkaar, heeft onderzoek op het 
gebied van ‘multichannel management’ (MCM) in gang gezet.  
De Manifestgroepleden hebben in de gezamenlijke visie op dienstverlening ‘Presteren 
door Samenwerken’ een eerste kader neergezet over hoe om te gaan met communicatie-
kanalen en de kanaalkeuze van klanten. Tabel 1 geeft een overzicht van een aantal aspec-
ten van de quickscan over MCM bij de Manifestgroepleden. Uit deze scan blijkt dat alle 
partijen een multichannelaanpak hebben en dat klanten de vrijheid hebben te bepalen 
wanneer ze via welk kanaal met de overheid contact opnemen. Ook blijkt dat klanten 
sterk gestimuleerd worden om gebruik te maken van de digitale kanalen zoals het inter-
net.  
Uitgangspunten bij het multichannelbeleid van de uitvoerende overheidsorganisaties zijn 
veelal; 
• efficiëntie,  
• gericht op de klant (of specifieke doelgroepen),  
• bereikbaarheid,  
• betrouwbaarheid,  
• effectiviteit, en  
• integratie. 
Ook blijkt dat de overheidsorganisaties een brede range aan kanalen gebruikt om met 
klanten in contact te treden. De kanalen die veelal de prioriteit hebben, vanuit de organi-
satie gezien, zijn het internet en de telefoon. Gezien het brede aanbod aan kanalen en de 
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vrijheid van de klant om via elk gewenst kanaal contact op te nemen, wordt inzicht in 
zaken zoals kanaalsynchronisatie en –sturing essentieel. 
Tabel 1. MCM quickscan 2006  
ORGANISATIE UITGANGSPUNTEN BELEID WELKE KANALEN KANAALPRIORITEIT 
Belastingdienst Efficiëntie, bereikbaarheid, 
doelgroepen 
Post, balie, telefoon, 
e-mail, sms, website 
Internet 
CWI Klantgericht, effectiviteit, 
efficiëntie, geïntegreerd  
Balie, telefoon, 
website 
Telefoon en internet 
IB-Groep Effectiviteit, efficiëntie, 
klanttevredenheid 
Post, balie, telefoon, 
e-mail, website 
Internet 
Kadaster Full service, sturing  Balie, telefoon, e-
mail, website 
Internet en telefoon 
SVB Full service, kwaliteit Post, balie, telefoon, 
e-mail, website 
Internet1 
UWV Geïntegreerd  Post, balie telefoon, 
e-mail, sms, website 
Internet 
KvK Betrouwbaar, brede oriën-
tatie, bereikbaarheid, effi-
ciëntie  




De eerste onderzoeksvraag van het project ‘Kanalen in Balans’ is vooral gericht op de 
benodigde mate van synchronisatie van de kanalen waarlangs klanten en organisaties met 
elkaar communiceren. De andere onderzoeksvragen geven inzicht in de optimale inzet 
van kanalen voor klanten en de organisatie(s) en de sturing van klanten in de richting van 
een optimaal kanaal (of combinatie van kanalen) zodat de klant zo snel en correct moge-
lijk geholpen is.  
1.2 Doelstel l ingen van deze SotA 
Binnen ‘Kanalen in Balans’ beoogt de ‘State of the Art’ (SotA) een eerste overzicht van 
de huidige kennis over een aantal MCM-aspecten op te leveren. Het onderwerp wordt 
bekeken vanuit de invalshoek van (1) de klant, (2) de organisatie en (3) de technologie. 






Figuur 1. Gehanteerde MCM benadering  
Verschillende onderzoeksgebieden, onder andere communicatiewetenschap en economi-
sche wetenschappen (zoals marketing) houden zich bezig met MCM. Vanuit deze onder-
zoeksgebieden wordt ingegaan op verschillende concepten, hoe kanalen gekarakteriseerd 
worden en welke factoren en actoren van invloed zijn op MCM. Duidelijk wordt wat 
MCM inhoudt en hoe breed het onderwerp geïnterpreteerd wordt. Het formuleren van een 
kader voor het onderwerp is de eerste doelstelling van de SotA. Dit kader is nodig om de 
problematiek vanuit de drie verschillende invalshoeken – klant, organisatie en technolo-
gie – eenduidig te bekijken.  
                                                     
1 Door de invoering van serviceteams bij de SVB (samenvoeging front- en backoffice) is inmid-
dels de telefoon ook een prioritait kanaal geworden.  
   3 
In het deel van de SotA dat MCM vanuit de optiek van de klant bekijkt, wordt een aantal 
deelvragen beantwoord gerelateerd aan de kanaalkeuze en -gebruik. Vervolgens wordt 
MCM vanuit de optiek van de organisatie bekeken met als doel inzicht te krijgen in het 
beleid op het gebied van MCM. Tot slot wordt MCM benaderd vanuit de technologische 
invalshoek. Vooral de coördinatieproblematiek staat hierbij centraal. Specifieke doelstel-
lingen van deze SotA zijn: 
• Het formuleren van een kader voor MCM op basis van wat het inhoudt en hoe het ge-
interpreteerd wordt in verschillende vakgebieden. 
• Inzicht geven in de huidige kennis over het gedrag van klanten in de multichannelom-
geving.  
• Inzicht geven in het huidige beleid van (uitvoerende overheidsorganisaties) op het 
gebied van MCM. 
• Inzicht geven in de huidige technische beperkingen en mogelijkheden op het gebied 
van MCM. 
De doelstelling – het verkrijgen van inzicht in en begrip over een bepaald onderwerp – 
wordt gerealiseerd door middel van explorerend onderzoek. Bij explorerend onderzoek is 
de benodigde informatie vaak niet strak omlijnd is en dat het onderzoeksproces flexibel 
en ongestructureerd is. Methoden die hierbij vaak gebruikt worden zijn bijvoorbeeld de 
verzameling en analyse van secundaire gegevens en ongestructureerde observaties. De 
resultaten van dergelijk onderzoek kunnen zowel los staan als gebruikt worden als basis 
voor concluderend onderzoek. Tabel 2 geeft een overzicht van de secundaire bronnen die 
gebruikt worden in deze SotA. 
Tabel 2. Overzicht secundaire onderzoeksbronnen 
SECUNDAIRE GEGEVENS SOORT INFORMATIE GEBRUIK VOOR 
Wetenschappelijke artikelen Definities 
Ontwikkelde theorieën  
 
Inzicht in gedrag 








Consultancy rapporten Best practices 
Inzicht in (klant)gedrag 
Organisatie 
Klant 
Publieke onderzoeksrapporten (CBS) Inzicht in adoptie kanalen Klant, organisatie 
Gegevens Manifestgroepleden Beleid 
Gedrag klanten 






Internet (websites) Huidige mogelijkheden Technologie 
1.3 Overzicht 
In Hoofdstuk 2 wordt het kader van MCM geschetst. Ten behoeve van dit kader wordt 
eerst een aantal definities gegeven. Vervolgens worden de kanalen gekarakteriseerd en 
wordt er een overkoepelend raamwerk geschetst. In Hoofdstuk 3 komen aspecten van 
multichannelgedrag, zoals de kanaalkeuze en de beïnvloeding van het kanaalgedrag van 
de klant aan de orde. Hoofdstuk 4 beschrijft het huidige beleid en brengt mogelijke stra-
tegieën in kaart. Vervolgens worden in Hoofdstuk 5 de technische beperkingen en moge-
lijkheden besproken. Hoofdstuk 6 sluit af met een samenvatting van de belangrijkste in-
zichten en de implicaties hiervan voor verder onderzoek binnen het ‘Kanalen in Balans’-
project. 
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2 Multichannel management (MCM) 
2.1 Introductie 
De continue technologische vooruitgang en dan vooral de opkomst van het internet in de 
jaren ’90 heeft geleid tot een groot aantal nieuwe dienstverleningskanalen, met als gevolg 
dat klanten verscheidene kanalen tot hun beschikking hebben voor beslissings- en of 
dienstverleningsprocessen. In aanvulling op de traditionele kanalen hebben klanten toe-
gang tot het internet, thuiswinkelnetwerken, catalogi, call centers en kiosken. Eenzelfde 
keuzevrijheid heeft als gevolg dat klanten van overheidsorganisaties kunnen kiezen om 
bijvoorbeeld de belastingaangifte elektronisch in te dienen of op papier. En daarnaast in 
de meeste gevallen kunnen bellen met vragen, naar een kantoor gaan en een e-mail of 
brief schrijven. Deze veelheid van kanalen brengt nieuwe uitdagingen met zich mee wat 
betreft het management van deze ‘meerkanaals’ of multichannelomgeving (zie bijvoor-
beeld Neslin et al., 2006; Ebbers et al., 2007).  
Intussen ontwikkelen veel organisaties beleid op het gebruik van multichanneling. Ook 
binnen de overheid ontstaan de eerste initiatieven op het gebied van multichanneling, 
bijvoorbeeld de visie op dienstverlening van de commissie Jorritsma. Ook het onlangs 
verschenen manifest ‘Betere dienstverlening, minder administratieve lasten met de elek-
tronische overheid’ van voormalig minister Pechtold met de voorzitters van het interpro-
vinciale overleg, de Vereniging van Nederlandse Gemeenten en de Unie van Water-
schappen is een voorbeeld van dergelijke initiatieven. In de verschillende plannen wordt 
echter geen uitwerking gegeven van hoe deze multichannelinginitiatieven eruit zou moe-
ten zien en wat er precies mee bedoeld wordt. 
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op het concept ‘multichannel management’ (MCM). Al-
lereerst wordt een overzicht gegeven van verschillende definities, waarbij niet alleen ge-
keken wordt naar het begrip MCM maar ook naar begrippen zoals kanaal, medium, en 
interactie. Vervolgens wordt MCM ingekaderd door te bepalen (1) welke kanalen van 
belang zijn en hoe kanalen gekenmerkt kunnen worden, (2) welke factoren en actoren 
van invloed zijn op MCM en tot slot (3) hoe MCM in de organisatie past? 
2.2 Definit ies 
De onderzoeksgebieden waarbinnen de literatuur geraadpleegd wordt verschillen in de 
gehanteerde definities en begrippen. Duidelijk moet zijn welke definities gehanteerd 
worden binnen deze SotA en het project ‘Kanalen in Balans’. Daarom worden in deze 
paragraaf de concepten die centraal staan gedefinieerd.  
2.2.1 MCM 
De betekenis van het begrip MCM is verre van eenduidig. Zowel de wetenschap als de 
praktijk (consultancy) hanteren uiteenlopende definities. Met de weergave en de bespre-
king van deze definities wordt een eenduidig uitgangspunt nagestreefd voor het project 
‘Kanalen in Balans’. Ook worden in deze paragraaf de kaders weergegeven waarbinnen 
concepten zoals kanaal, medium, interactie, communicatie, transactie en kanaalkeuze 
vallen. In Tabel 3 is een aantal definities van het begrip MCM weergegeven. 
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Tabel 3. Overzicht definities MCM 
TYPE TYPE BRON DEFINITIE STUDIE 
Organisatie - CWI MCM betreft de klantgerichte, effectieve, effici-
ente en geintegreerde dienstverlening over de 
kanalen heen afgestemd op de klantgroep. 
Quickscan 
MCM 2006 
Organisatie - UWV MCM is het zodanig inrichten van de kanalen 
zodat de klant de dienstverlening als één lo-
gisch geheel ervaart, elektronisch waar het kan 
en persoonlijk waar het moet. 
Quickscan 
MCM 2006 
Praktijk - consultancy MCM is de juiste klanten op het juiste moment 
via het juiste kanaal bedienen met consistente 





Praktijk - consultancy MCM is de optimale geïntegreerde inzet en 
management van kanalen, zodanig dat deze 
maximale toegevoegde waarde voor de klant 
creëren en optimaal rendement voor de dienst-
verlener genereren.  
Sfirtsis 
(2006) 
Wetenschap - marketing  (Multi)channel management houdt zich bezig 
met het leveren van producten en diensten door 
verschillende kanalen, gericht op het verbete-





Wetenschap - marketing Multichannel (klanten) management is het ont-
werpen, inzetten, coördineren en evalueren van 
kanalen via welke organisaties en klanten inter-
acties (communicatie en transactie) hebben 
met als doel om de waarde van de klant (voor 
de organisatie) te verbeteren door effectieve 
acquisitie, retentie en ontwikkeling van klanten. 
Neslin et al. 
(2006) 
Wetenschap - marketing MCM is het efficiënt coördineren en integreren 
van meerdere kanalen die gebruikt worden om 
producten en diensten beschikbaar te maken 
voor de markt. 
Rosenbloom 
(2007) 
Wetenschap - marketing MCM is de organisatorische en technische stu-
ring, coördinatie en integratie van de gebruikte 





MCM is het gebruik van meerdere dienstverle-
ningskanalen binnen één dienstverleningspro-
ces of het gebruik van verschillende kanalen 




Op basis van bovenstaand overzicht met definities lijkt een aantal aspecten de kern van 
MCM te vormen. Dit betreft het managen van kanalen, de manier waarop kanalen ingezet 
worden, en welk doel beoogd wordt met betrekking tot de klant en de organisatie.  
Kanaalmanagement is het inzetten, coördineren, integreren en evalueren van meerdere 
kanalen. Voor het inzetten van kanalen weegt de organisatie af waarvoor ieder kanaal 
gebruikt wordt. Zo kan een organisatie besluiten het internetkanaal alleen voor commu-
nicatie te gebruiken of ook transacties mogelijk te maken via dit kanaal. Het coördineren 
en integreren van kanalen zijn twee aspecten die dicht bij elkaar liggen. De coördinatie 
van kanalen houdt in dat alle kanalen dezelfde informatie communiceren. Kanaalintegra-
tie – geredeneerd vanuit de klant – houdt in dat de klant een hoge mate van overeen-
stemming tussen de kanalen en naadloze interactie over de kanalen ervaart (Teerling, 
2007). Deze integratie houdt daarnaast in dat de sterktes van de afzonderlijke kanalen 
leidend zijn bij de inzet van de kanalen. Bij de kanaalevaluatie staat de economische bij-
drage van ieder kanaal aan de organisatie centraal (Neslin et al., 2006). Hierbij kan dus 
gekeken worden naar de mate waarin elk kanaal kosten verminderd maar ook bijvoor-
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beeld naar de mate waarin het aansluit op de andere kanalen, en zodoende een naadloze 
dienstverlening creëert. 
Het tweede aspect dat naar voren komt, is de manier waarop een kanaal ingezet kan wor-
den. Oorspronkelijk werd er in de marketing gesproken over distributiekanalen of com-
municatiemedia, waarbij in de distributiekanalen ook de transactie (verkoop van het pro-
duct en/of dienst) plaatsvond. Met de opkomst van internet – en MCM – ligt de manier 
waarop een kanaal ingezet wordt minder vast. Zo kan bijvoorbeeld het internet gebruikt 
worden voor communicatie, interactie, transactie en in sommige gevallen distributie. 
Voor sommige van de traditionele media, zoals radio, zijn er echter beperkingen aan de 
wijze van inzet. Een afweging binnen MCM is dus de manier waarop een kanaal ingezet 
wordt2.  
Tot slot blijkt uit alle definities het doel dat men met de inzet van de kanalen voor ogen 
heeft. Het doel kan betrekking hebben op enerzijds de relatie tot de klant en anderzijds de 
organisatie zelf. MCM kan als doel hebben het beter werven van nieuwe klanten en/of 
het verbeteren van huidige klantrelaties. Vooral de vermindering van kosten – ofwel ver-
betering van de efficiëntie - is een belangrijk doel voor de organisatie bij de inzet van 
MCM. 
Op grond van voorgaande definities (Tabel 3), definiëren we MCM als volgt: 
Multichannel management is de effectieve en efficiënte inzet van kanalen 
voor de communicatie, interactie, transactie met en/of distributie van produc-
ten/diensten naar de klant.  
In de deze definitie worden vier typen contact – communicatie, interactie, transactie en 
distributie – genoemd. De termen communicatie en interactie liggen in elkaars verlengde. 
Communicatie is de verstrekking of uitwisseling van informatie terwijl interactie een stap 
verder gaat en een duidelijke wisselwerking impliceert tussen de organisatie en de klant. 
Transactie signaleert het moment waarop geld betaald wordt voor een dienst of product. 
Distributie geeft het moment weer waarop de klant daadwerkelijk de dienst of product 
ontvangt. Voor een vernieuwing van het rijbewijs ziet het er bijvoorbeeld als volgt uit: 
• Communicatie: de overheid zendt een spotje op de radio uit over het nieuwe rijbewijs. 
• Interactie: de klant belt met de gemeente om te achterhalen hoe het nieuwe rijbewijs 
aangevraagd kan worden 
• Transactie: de klant komt naar de balie van de gemeente om het nieuwe rijbewijs aan 
te vragen 
• Distributie: de klant komt naar de balie van de gemeente om het nieuwe rijbewijs op 
te halen.  
 
Tot slot, bedoelen we met klanten in eerste instantie burgers (particuliere klanten) die de 
diensten van de verschillende overheidsorganisaties afnemen. In tweede instantie nemen 
we ook bedrijven (zakelijke klanten) mee in onze overweging. 
2.2.2 Kanaal 
Naast de definitie voor MCM is het van belang duidelijk aan te geven wat een kanaal in-
houdt en in hoeverre dit afwijkt van een medium. De termen ‘kanaal’ en ‘medium’ wor-
                                                     
2 Ook is de definiëring van kanaal versus medium hierin van belang. In paragraaf 2.2.2 wordt hier 
dieper op ingegaan. 
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den verschillend geïnterpreteerd gegeven het vakgebied en zelfs binnen vakgebieden is er 
door de komst van het internet de nodige verwarring ontstaan. Oorspronkelijk had men 
het in de marketing over distributiekanalen en communicatiemedia, waarbij duidelijk het 
onderscheid werd gemaakt op basis van de functionaliteiten van het kanaal. Zo was het 
distributiekanaal het kanaal waarlangs een product op de markt gebracht werd (van Ster-
kenburg, Booij, & Verhoeven, 1997) en was een communicatiemedium een middel of 
instrument om informatie (over producten en/of diensten) openbaar te maken (zie bij-
voorbeeld van Sterkenburg et al., 1997). Echter, door de informatisering van onze maat-
schappij is het mogelijk om producten te distribueren via instrumenten die voorheen eer-
der als communicatiemiddel geclassificeerd werden, zoals de mobiele telefoon. Ook het 
internet is een goed voorbeeld van een instrument dat geschikt is voor meerdere typen 
contact. Ter vermijding van academische discussies hanteren we de term kanaal, ondanks 
dat de term medium ook veel gebruikt wordt. De volgende definitie wordt gehanteerd: 
Een kanaal is een toegang waarlangs organisaties en klanten contact kun-
nen hebben.  
Voorbeelden van kanalen zijn balie, telefoon, persoonlijke post, intermediair, TV/radio, 
drukwerk (folders), print (kranten en tijdschriften), website, e-mail, short message servi-
ce (SMS), internet relay chat (chat). 
Ebbers et al. (2007) onderscheiden twee factoren om vier contactarchetypen te onder-
scheiden, namelijk de soort communicatie en het initiatief van het contact. Communicatie 
heeft twee dimensies, namelijk eenzijdig en tweezijdig. Het contactinitiatief bepaalt hoe, 
waar en waarom het contact plaatsvindt. Het initiatief bepaalt daardoor sterk wie de con-
trole uitoefent op het kanaalgedrag van klanten en overheden. Tabel 4 geeft op basis van 
de twee factoren vier contactarchetypen weer. 
Tabel 4. Contactarchetypen tussen de organisatie en de klant (gebaseerd op Ebbers et 
al., 2007) 
COMMUNICATIE 
  EENZIJDIG TWEEZIJDIG 
ORGANISATIE Allocutie Registratie 
INITIATIEF 
KLANT Consultatie Conversatie 
Wanneer de organisatie het initiatief neemt, spreekt men van allocutie of registratie. Bij 
allocutie stuurt de organisatie informatie naar klanten, bijvoorbeeld door middel van een 
radio- of TV-spotje. Het contactarchetype registratie wordt gekenmerkt door het verstu-
ren van gegevens door de klant op verzoek van de organisaties. Wanneer de klant het ini-
tiatief neemt, spreekt men van consultatie of conversatie. Bij consultatie haalt de klant 
zelfstandig informatie uit een informatiebron van de organisatie, bijvoorbeeld via de 
website. Bij conversatie vraagt de klant informatie aan de overheidsorganisatie en levert 
de overheid deze informatie aan, toegesneden op de behoeften van de klant, bijvoorbeeld 
als de klant het gemeentehuis belt met een vraag. Het belangrijkste onderscheidende cri-
terium tussen consultatie en conversatie is dat bij conversatie het contact toegesneden 
wordt op de kenmerken, eisen en behoeften van de gesprekspartner. Hoewel conversatie 
het meest geassocieerd worden met ‘menselijke’ communicatie, is het niet ondenkbaar 
dat ook via mens-machine conversatie plaatsvindt.  
De vier contactarchetypen die hier besproken zijn, hebben allemaal een communicatieve 
aard. Hiermee wordt het grootste deel van de contactmomenten tussen de overheid en de 
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klant gedekt. De overige twee contacttypen – transactie en distributie – vinden vaak 
plaats als natuurlijk gevolg van deze vier contactarchetypen. In totaal worden er dus zes 
typen contact onderscheiden. Figuur 2 geeft deze weer, gecombineerd met een selectie 

















































Figuur 2. Weergave kanalen en contacttypen (gebaseerd op Ebbers et al., 2007) 
2.3 Karakterisering kanalen 
Sinds het einde van de internetzeepbel is de focus van veel managers gericht op multi-
channelstrategieën (bijvoorbeeld Kannan, 2001; Porter, 2001; Sheehan & C.Doherty, 
2001). Gezien de invloed die internetactiviteiten kunnen hebben op het beeld dat klanten 
hebben van de gehele organisatie, is een multichanneloriëntatie nodig (Kannan, 2001; 
Porter, 2001; Sheehan & C.Doherty, 2001). Daar komt bij, aldus het Integrated Marke-
ting Communications Synergy model, dat de gezamenlijke invloed van gecoördineerde en 
consistente communicatie-uitingen groter is dan de som van de effecten van iedere indi-
viduele uiting (Moriarty, 1994). Tot slot, veronderstelt men dat klant- en organisatie-
waarde geleverd wordt doordat de integratie en coördinatie van diverse kanalen de som 
van de effecten van de afzonderlijke kanalen overstijgt (Duncan & S.E.Moriarty, 1998; 
Dutta & B.Biren, 2001; Katros, 2000; Moriarty, 1994; Yoon, 2001). Ter bevordering van 
deze integratie en coördinatie is het wenselijk te weten waar bepaalde kanalen goed voor 
ingezet kunnen worden (wat zijn de karakteristieken) en wanneer klanten kanalen ge-
bruiken gedurende hun beslissingsproces.  
Voor de komst van het internet, communiceerden klanten voornamelijk via twee kanalen 
– namelijk de balie en de telefoon – vooral als men vragen had of een probleem wilde 
oplossen. De traditionele post werd vooral gebruikt om formulieren terug te sturen en 
voor de uitwisseling van formele informatie. Uit recent onderzoek is gebleken dat de 
huidige klant vooral de website, telefoon en de balie gebruikt om met de overheid te 
communiceren en/of om informatie in te winnen van de overheid (van Deursen & Pieter-
son, 2006). Klanten gebruiken steeds meer kanalen geïntegreerd gedurende hun beslis-
singsproces. Deze kanalen hebben echter verschillende eigenschappen en klanten gebrui-
ken – afhankelijk van bijvoorbeeld het stadium in het beslissingsproces – verschillende 
kanalen. Diverse grondslagen verklaren dit keuzegedrag, waar we in Hoofdstuk 3 uitge-
breid op terug komen. Om een eerste inzicht te krijgen van de verschillen tussen de kana-
len, geeft Tabel 5 een overzicht van de kanalen en bepaalde karakteristieken daarvan.  
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Tabel 5. Overzicht karakteristieken verschillende kanalen 





 Ba I T PP TV/R Dw Pr W Em SMS C 
Onmiddellijke feedback +b + + - - - - - - - + 
Verscheidene signalen + + - - +/- +/- +/- +/- +/- - +/- 
Personalisatie + + + +/- - - - +/- +/- +/- + 
Taalvariatie + + + +/- - + + +/- - - - 
Sociale invloed + + + - - - - - - - +/- 
Bereik (geografisch/sociaal) - - + + + + + +/- +/- - - 
Openingstijden - - +/- + nvt nvt nvt + + + +/- 
Wachttijden + +/- + +/- nvt nvt nvt - +/- - - 
Diepte servicemogelijkheden + + + +/- - - - +/- +/- - - 
Hoeveelheid informatie +/- + +/- + - + +/- + +/- - +/- 
Kosten per contact + - + +/- - +/- +/- - - - +/- 
Synchroon/asynchroon s s s a a a a a/s a s/a s 
Pull of push media pl ps/pl pl ps ps ps ps pl ps/pl ps/pl ps/pl 
a: Afkortingen kanalen: B = balie, I = intermediair, T = telefoon, PP = persoonlijke post, TV/R = 
TV/Radio, Dw = drukwerk (folders en brochures), Pr = print (kranten en tijdschriften) W = website, 
Em = E-mail, SMS = short message service, C = chat  
b: Afkortingen waarden: + = hoog, +/- = neutraal, - = laag, s = synchroon, a = asynchroon, ps = 
push, pl = pull, nvt = niet van toepassing 
Het overzicht is onder andere gebaseerd op de Media Richness Theory (MRT) (Daft & 
Lengel, 1984, 1986). Deze theorie geeft aan dat kanalen een bepaalde rijkheid hebben 
gebaseerd op de karakteristieken van het kanaal. Deze karakteristieken zijn (1) de moge-
lijkheid om onmiddellijk feedback te geven, (2) het aantal verschillende signalen dat ge-
bruikt kan worden, (3) de mate van personalisatie en (4) de mate van variatie in de taal. 
Zo scoort de balie of de intermediair, ofwel contactkanalen waarbij de klant tegenover de 
servicemedewerker staat of zit, hoog op elk van deze karakteristieken, waardoor het al-
dus de MRT het rijkste kanaal is. De balie wordt gevolgd door de telefoon in de mate van 
rijkheid. De website wordt gezien als redelijk rijk gezien de mogelijkheid om verschil-
lende signalen – zoals tekst, beeld en geluid – te versturen, de optie tot taalvariatie en 
personalisatie. Echter de mogelijkheid tot directe feedback is beperkt of wordt in ieder 
geval nog beperkt gebruikt. Tot slot, kunnen traditionele massakanalen zoals drukwerk 
en print variëren in taal indien ze afgestemd worden op een bepaalde doelgroep. 
Het concept van sociale invloed is nauw verbonden met de Media Richness Theory. Dit 
concept geeft weer hoe sterk men ervaart dat een andere persoon betrokken is in de inter-
actie en als gevolg daarvan de mate van intimiteit en inter-persoonlijke relatie die het 
kanaal kan overbrengen (Short, Williams, & Christie, 1976). Gegeven dit concept zien 
we wederom dat de kanalen balie, intermediair en telefoon hoog scoren. De traditionele 
massakanalen en digitale kanalen scoren laag, met als uitzondering chat. Internet relay 
chat scoort gemiddeld, gezien de interactie met een andere persoon via een computer en 
voornamelijk nog uitsluitend via tekst.  
De categorisering van Van Dijk – het model van communicatie capaciteiten – lijkt in 
sterke mate op de karakteristieken zoals behandeld (van Dijk, 2005b). Eén karakteristiek 
is de moeite waard nog te noemen, namelijk het bereik van het kanaal. Hiermee wordt het 
sociale en geografische bereik van het kanaal bedoeld. De 1-op-1 kanalen, zoals de balie 
en de intermediair, scoren hier laag op. Echter persoonlijke post en de telefoon hebben 
wel een goed sociaal en geografisch bereik. De massakanalen scoren hier goed op. Digi-
tale kanalen zoals de website en e-mail scoren redelijk hoog in ontwikkelde landen. Re-
cente digitale kanalen zoals SMS en chat scoren nog relatief laag gezien de acceptatie-
graad van dergelijke kanalen onder de bevolking.  
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Ook kan er een aantal karakteristieken aangevoerd worden op basis van de service die het 
kanaal kan leveren, zoals de openingstijden, de wachttijden, de diepte van de servicemo-
gelijkheden en de hoeveelheid informatie die het kanaal kan overbrengen. Uit Tabel 5 
blijkt dat de traditionele 1-op-1 kanalen relatief hoog scoren op de meeste karakteristie-
ken. Deze kanalen zijn geschikt om een verscheidenheid aan problemen op te lossen voor 
klanten. Vooral in het geval van toenemende complexiteit zullen karakteristieken zoals 
de diepte van de servicemogelijkheden mogelijkheden bieden voor het intermediaire ka-
naal. De traditionele massakanalen worden gekenmerkt door lagere waarden op de karak-
teristieken. Ze zijn geschikt om informatie te communiceren naar klanten en ze bewuster 
te maken van ontwikkelingen. Duidelijk is ook dat dit soort kanalen minder geschikt is 
om problemen op te lossen die een sterkere feedback of personalisatie vereisen. Echter, 
gezien de ontwikkelingen op het gebied van interactieve televisie valt het te verwachten 
dat tv in de nabije toekomst hoger scoort op deze karakteristieken, bijvoorbeeld via regi-
onale zenders. Met betrekking tot de digitale kanalen zien we een score die tussen de tra-
ditionele 1-op-1 en massakanalen ligt. Deze kanalen zijn een rijke aanvulling op de 
communicatie- en servicemogelijkheden van organisaties. Vooral de hoge scores op de 
bereikbaarheid en openingstijden maakt het mogelijk de klant altijd te ondersteunen.  
De kosten per contact variëren sterk over de kanalen. De traditionele massakanalen zijn 
per contact het goedkoopst, echter bij dit soort kanalen is het onduidelijk of het contact 
daadwerkelijk heeft plaatsgevonden en moeilijk te bepalen wat het effect van het contact 
is. Voor de digitale kanalen geldt een toename in kosten indien het personeel actief aan 
de andere kant van het kanaal activiteiten moet verrichten, zoals in het geval van chat of 
niet geautomatiseerde e-mails. Duidelijk is dat de kosten per contact voor traditionele 1-
op-1 kanalen het hoogst zijn. Bij het bepalen van de inzet van kanalen zal echter niet al-
leen naar de kosten per contact gekeken moeten worden. Immers een relatief duur kanaal 
kan goedkoper uitvallen als voor de oplossing van hetzelfde probleem meer contacten 
nodig zijn via een relatief goedkoper kanaal. Voor de evaluatie van kanalen zal dus bij-
voorbeeld ook rekening gehouden moeten worden met de complexiteit van het probleem. 
Kanalen kunnen synchroon zijn, waarbij de klant direct contact heeft en interactief ant-
woord krijgt (en vice versa), of asynchroon, waarbij er tussen bijvoorbeeld de vraag om 
informatie en het antwoord (mogelijk geruime) tijd kan verstrijken. De balie en de tele-
foon zijn duidelijk synchrone kanalen, terwijl de post typisch asynchroon is, net als de 
massakanalen. Bij sommige kanalen is het echter iets complexer: het invullen van een 
formulier op een website om een dienst aan te vragen is in principe een asynchrone acti-
viteit, omdat die dienst later pas geleverd wordt, maar wanneer de website direct de be-
trokken dienst elektronisch aanbiedt, heeft dit een meer synchroon karakter. Ook SMS is 
een tussenvorm: hoewel het sturen van berichten op dezelfde manier als e-mail en post 
een asynchrone activiteit is (een reactie kan immers een tijd op zich laten wachten), lijkt 
het gebruik van SMS in de praktijk vaak sterk op chat, en vertoont het daarmee synchro-
ne karaktertrekken. 
Tot slot kunnen kanalen geclassificeerd worden op het 'pull versus push' onderscheid. 
Pull geeft aan dat de ontvanger zelf actief via kanalen informatie zoekt, bijvoorbeeld 
door een bezoek aan de balie, terwijl push inhoudt dat kanalen de informatie naar de ont-
vanger verzenden zonder dat de ontvanger er actief een rol in speelt, bijvoorbeeld een 
radiocommercial (Kollock & Smith, 1999). Het blijkt dat sommige kanalen per definitie 
push zijn (zoals radio), maar dat anderen zich lenen voor zowel push als pull. 
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2.3.1 De rol  van het intermediaire kanaal 
De meeste contacten tussen overheidsorganisaties en klanten zijn directe contacten; in de 
meeste gevallen neemt de burger of het bedrijf zelf contact op met de overheid. Echter, in 
een aantal gevallen spelen intermediaire partijen een rol. We onderscheiden ten eerste 
directe en indirecte intermediairs. Een directe intermediair is iemand die uit naam van 
iemand anders contact heeft met een organisatie; bijvoorbeeld een ouder die met de IB-
Groep belt met een vraag over de studiefinanciering van zijn/haar kind. Of een fiscaal 
intermediair die voor een bedrijf aan belastingaangifte indient. Een indirecte intermediair 
is een intermediair die niet direct contact heeft, maar die een belangrijke rol speelt in het 
dienstverleningsproces, bijvoorbeeld iemand helpt bij het invullen van een formulier. 
Ten tweede onderscheiden we formele en informele intermediairs. Formele intermediairs 
zijn betaalde partijen die in opdracht van een klant handelen; zoals administratiekanto-
ren, schuldsaneringbureaus en arbodiensten. Informele intermediairs bieden vaak gratis 
hulp aan mensen, zoals vakbonden, Seniorweb en de Consumentenbond. Vooral in het 
geval van complexe problemen waar de klant relatief weinig kennis van heeft, worden 
intermediars ingeschakeld. Wellicht de belangrijkste vorm van de informele intermediair 
voor de burger (en niet het bedrijf) is de sociale intermediair. Hieronder vallen familie, 
vrienden en kennissen die direct of indirect een rol spelen in de klantcontacten. 
Niet alleen de klant maakt gebruik van intermediaire partijen, ook overheidsorganisaties 
doen dit. Het bekendste voorbeeld hiervan is op dit moment het uitbesteden van een 
groot deel van de dienstverlening van de RDW naar postkantoren. In 2006 werden 
2.268.000 kentekenbewijzen via de postkantoren afgegeven. Ook het bedrijvenloket is 
een voorbeeld van een intermediaire partij voor overheidsorganisaties. In de toekomst zal 
de gemeente een intermediaire partij worden als het Antwoord© concept wordt uitgerold. 
Ook ontwikkelingen als de Persoonlijke Internet Pagina (PIP) en daaropvolgend het B-
dossier3 kunnen gezien worden als intermediaire partijen tussen klant en organisatie.  
2.4 Beslissings- versus dienstverleningsproces 
In de vorige paragraaf werd duidelijk dat ieder kanaal zijn voor- en nadelen heeft wat 
betreft aspecten zoals de informatievoorziening, het bereik en de kosten. De keuze voor 
een bepaald kanaal is echter niet alleen afhankelijk van deze karakteristieken. Het wordt 
mede bepaald door de fase van het beslissingproces en/of het dienstverleningsproces 
waarin de klant zich bevindt. In deze paragraaf wordt het beslissingsproces vanuit de 
marketing wetenschap en het dienstverleningsproces vanuit communicatiewetenschappen 
behandeld. De overlap in beide processen heeft te maken met de fasen voor het daadwer-
kelijke gedrag, de transactie of interactie. Het dienstverleningsproces is speciaal ontwor-
pen voor de overheid, waaraan het beslissingproces ten grondslag ligt. De combinatie van 
beide processen geeft een duidelijk beeld van de fasen die een klant doorloopt en hoe de 
kanalen hierop aansluiten. 
2.4.1 Het beslissingsproces 
De meeste onderzoekers specificeren niet duidelijk waarop hun onderzoek betrekking 
heeft; kanaalgedrag gegeven het gehele beslissingsproces of een deel ervan. We weten 
echter uit marketingonderzoek dat het beslissingsproces een aantal duidelijk te onder-
scheiden fasen heeft. Zo maken Verhoef et al. (2007) het onderscheid tussen de informa-
                                                     
3 http://www.telin.nl/index.cfm?project=B-dossier 
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tie- en transactiefase van het beslissingsproces. Zo wordt in de informatiefase informatie 
gezocht over het product en in de transactiefase vindt de daadwerkelijke aanschaf plaats. 
Het traditionele beslissingsproces kent vijf fasen; behoefteherkenning, oriëntatie, evalua-
tie, transactie en after sales. Tijdens de behoefteherkenning heeft de klant een andere in-
formatiebehoefte als tijdens de transactiefase van het proces. Gegeven dit proces en de 
karakteristieken van de kanalen kan een beeld geschetst worden wanneer welk kanaal 
voor de klant van belang is (zie Tabel 6). 
Tabel 6. Kanalen afgestemd op het beslissingsproces (Bouwman, 2007) 
 BEHOEFTE 
HERKENNING 
ORIËNTATIE EVALUATIE TRANSACTIE AFTER 
SALES 
Traditionele 1-op-1 kanalen 
Balie          
Intermediair          
Telefoon            
Persoonlijke post       
Traditionele massakanalen 
TV/R       
Drukwerk           
Print          
Nieuwe kanalen 
Website (internet)          
E-mail          
SMS/ MMS        
Online chat            
In de eerste fase, de behoefteherkenning is de klant nog erg gericht op de herkenning van 
een bepaald probleem en niet zozeer op aanbieders. Meestal is dit de fase dat de klant – 
als voorbeeld de heer Jansen - zich er van bewust wordt dat hij op het punt staat zijn in-
komen te verliezen. In de oriëntatiefase brengt de klant zijn behoeften preciezer in kaart. 
Dit is het moment dat de klant zich gaat verdiepen in het probleem en mogelijke oplos-
singen. De heer Jansen kijkt in dit stadium bijvoorbeeld op de website van het Centrum 
voor Werk en Inkomen of leest een folder. De evaluatiefase is het moment om oplossin-
gen (diensten) te presenteren aan de klant. Op dat moment maakt de klant namelijk de 
afweging welke oplossingen aan zijn probleem voldoen. Voor de heer Jansen betekent 
dat bijvoorbeeld de evaluatie tussen het aanvragen van een WW-uitkering of tijdelijk 
proberen rond te komen op het inkomen van zijn vrouw en hun spaartegoeden. Tijdens de 
transactiefase vindt de daadwerkelijke dienstverlening/aanvraag plaats. In de laatste fase 
– de gebruiksfase – is het van belang om de klant van een goede dienstverlening te voor-
zien zodat problemen efficiënt en effectief afgehandeld kunnen worden. 
Uit Tabel 6 komt naar voren dat voor de behoefteherkenning vooral de traditionele mas-
sakanalen een belangrijke rol spelen. Deze kanalen zijn meestal de pull kanalen met een 
relatief hoog bereik en lage kosten per contact. Het inzetten van deze kanalen om zoveel 
mogelijk klanten bewust te maken van een potentieel probleem (en de oplossing) ge-
schiet efficiënt via dit soort kanalen. Tijdens de oriëntatiefase beginnen de nieuwe kana-
len, zoals de website invloed op traditionele 1-op-1 kanalen (afhankelijk van de dienst) te 
hebben. Gedurende deze fase willen klanten meer informatie om zich een goed beeld te 
kunnen vormen van mogelijke oplossingen. Hierbij zijn aspecten zoals de hoeveelheid 
informatie die het kanaal kan overbrengen, het bereik en de kosten per contact van be-
lang. In de evaluatiefase maken klanten een afweging tussen de verschillende oplossin-
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gen (indien aanwezig). Om een goede afweging te kunnen maken zijn aspecten zoals ver-
scheidene signalen en personalisatie van belang. Voor eventuele sturing in de keuze is in 
deze fase ook de onmiddellijke feedback belangrijk. De kanalen die hieraan voldoen zijn 
bijvoorbeeld de balie, website, persoonlijke post en de telefoon. Voor het daadwerkelijk 
uitvoeren van de transactie zijn aspecten zoals wachttijden, openingstijden en de diepte 
van de servicemogelijkheden belangrijk. Tot slot zijn in de gebruiksfase kanalen met 
diepe servicemogelijkheden en een hoge mate van personalisatie geschikt. 
2.4.2 Het dienstverleningsproces 
Hoe ziet het typische dienstverleningsproces bij overheidsorganisaties er, in tegenstelling 
tot het beslissingsproces, uit? Dit beeld is niet eenvoudig te schetsen; het doen van een 
belastingaangifte is totaal iets anders als het starten van een nieuwe onderneming bij de 
Kamer van Koophandel. Bijlage A presenteert een weergave van een relatief standaard 
dienstverleningsproces binnen de overheid. 
In het begin van het dienstverleningsproces vindt de initiatiefase plaats, hierin wordt de 
klant geattendeerd op het bestaan van een zekere dienst, bijvoorbeeld door een TV-
spotje. Gedragingen van de klant zijn bijvoorbeeld het herkennen van een behoefte (recht 
of plicht). Deze fase is vergelijkbaar met de behoefte herkenning en oriëntatie fasen in 
het beslissingsproces. Vormen van sturing die de overheid kan toepassen in deze fase 
zijn voorlichting of proactieve dienstverlening. Om duidelijkheid te krijgen over wat er 
aan de hand is, of om rechten en/of plichten te effectueren moet er een bepaalde vorm 
van contact plaatsvinden; hiertoe kiest de klant een kanaal. Indien de klant contact heeft 
gekregen met de overheidsorganisatie vind er ambiguïteitreductie plaats. Er moet duide-
lijkheid verkregen worden waarover de klant contact zoekt. Deze ambiguïteitreductie kan 
de klant zelf bewerkstelligen door bijvoorbeeld op een website op zoek te gaan naar de 
juiste informatie. Het kan ook zijn dat de klant hier actieve hulp bij nodig heeft. Vooral 
de traditionele kanalen zijn geschikt voor deze taak ondermeer door hun rijkheid (zie pa-
ragraaf 2.3). Heeft de klant eenmaal de juiste ingang gevonden, dan vindt er een proces 
van afstemming tussen vraag en aanbod plaats. Het kan bijvoorbeeld zijn dat de klant van 
een bepaalde regeling gebruik wil maken. In dat geval moet eerst vastgesteld worden of 
de klant wel voldoet aan de voorwaarden voor de regeling (bijvoorbeeld leeftijd). Ver-
volgens vindt de daadwerkelijke uitvoering van de dienst plaats, bijvoorbeeld de registra-
tie voor een uitkering. Hiertoe moeten allerlei stappen doorlopen worden, vooral gericht 
op het reduceren van complexiteit; het proces moet in ‘hapklare’ blokken worden opge-
deeld. Uiteindelijk vindt er evaluatie of terugkoppeling plaats ter afronding van het pro-
ces. Het proces zelf kan vervolgens weer resulteren in nieuwe behoeften en daarmee 
nieuwe dienstverleningsprocessen (vandaar de weergave van nieuwe behoeften in het 
model).  
2.5 MCM-raamwerk  
Het MCM-raamwerk dat in deze paragraaf besproken wordt, geeft de grenzen weer 
waarbinnen de kennis valt die verzameld is in deze SotA. Een aantal aspecten zal leidend 
zijn in het bepalen van deze grenzen, zoals welke factoren en actoren zijn van invloed op 
de multichannelstrategie? Deze aspecten worden verder uitgediept in de Hoofdstukken 3 
tot en met 5, echter in deze paragraaf geven we een raamwerk waarin de verschillende 
onderwerpen geplaatst kunnen worden. Om te bepalen welke factoren en actoren van in-
vloed kunnen zijn op het MCM worden de interne en externe omgeving van de organisa-
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tie (uitvoerende overheidsorganisatie) beschouwd4. Onder de externe omgeving vallen 
actoren zoals concurrenten, aanbieders, klanten, de politiek en overige partijen in de ke-
ten. Figuur 3 geeft het overzicht van de actoren en enkele potentiële factoren die een rol 






























Figuur 3. MCM-raamwerk 
□ Interne organisatie 
De interne organisatie betreft aspecten zoals de strategie, mensen, cultuur, processen en 
middelen. De organisatiestrategie of -beleid is een eerste factor waar rekening mee ge-
houden moet worden bij het bepalen van het MCM (Payne & Frow, 2005). Bij de relatie 
tussen de organisatie en de mensen gaat het vooral om de interne relatie. Het invoeren 
van geautomatiseerde kanalen kan weerstand door bijvoorbeeld angst voor bezuinigingen 
met zich meebrengen. Ten behoeve van de implementatie van MCM is het belangrijk 
dergelijke factoren vroegtijdig in kaart te brengen. Ook de interne cultuur, huidige pro-
cessen en middelen kunnen (beperkende) factoren zijn voor MCM. Hoofdstuk 4 gaat die-
per in op deze factoren. 
□ Concurrenten 
In principe zijn de uitvoerende overheidsinstanties monopolisten in de zin dat klanten 
niet voor de diensten elders naartoe kunnen. Echter, er is wel sprake van ‘concurrentie’ 
van uitvoerende overheidsinstanties elders in Europa en van bedrijven. Voor de instanties 
geldt, dat indien ze beter presenteren op het gebied van dienstverlening en MCM dan zal 
het effect hiervan voelbaar zijn voor de Nederlandse overheidsinstanties. Immers, hier-
door worden de Europese standaarden omhoog getrokken. Deze partijen worden indirect 
meegenomen in de SotA door een inventarisatie van huidige initiatieven. Daarnaast ver-
wachten klanten van overheidsinstellingen dezelfde (zo niet betere) dienstverlening als 
van bedrijven.  
□ Aanbieders 
Onder aanbieders verstaan we externe partijen die technische oplossingen kunnen bieden 
voor de MCM-problematiek. Hoofdstuk 5 van deze SotA gaat hier dieper op in. Denk-
                                                     
4 In hoofdstuk 4 wordt de MCM vanuit de invalshoek van de organisatie bekeken. In Hoofdstuk 4 
zal voor ieder van de uitvoerende overheidsorganisaties de keten in beschouwing genomen wor-
den. In dit hoofdstuk beperken we ons tot een algemeen beeld.  
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baar is dat factoren zoals de concurrentiedruk in deze sector, de huidige mogelijkheden 
en de kosten hiervan, impact hebben op MCM.  
□ Klanten  
Zoals al aangegeven bedoelen we met klanten in eerste instantie burgers (particuliere 
klanten) en in tweede instantie bedrijven die de diensten van de verschillende overheids-
organisaties afnemen. Daar waar essentiële verschillen te verwachten zijn tussen particu-
liere en zakelijke klanten zal dit onderscheid gemaakt worden. Klanten worden in hun 
kanaalkeuze beïnvloed door factoren zoals kanaalgerelateerde aspecten (bijvoorbeeld 
gebruiksgemak, servicekwaliteit en veiligheid), de mate van kanaalintegratie, sociale in-
vloeden (zoals invloed van bekenden), situationele invloeden (zoals het doel en beschik-
bare tijd) en individuele verschillen (zoals leeftijd en ervaring) (Neslin et al., 2006). Ook 
het huidige kanaalgebruik en de mate waarin klanten hierin gestuurd kunnen worden zijn 
factoren die van invloed zijn op het MCM. Hoofdstuk 3 gaat dieper in op deze factoren. 
□ De politiek  
Met de politiek bedoelen we de belanghebbenden van de uitvoerende overheidsorganisa-
ties zoals ministeries, de Eerste en de Tweede Kamer. Elk van deze politieke organen zal 
op directe of indirecte wijze invloed kunnen uitoefenen op het multichannelbeleid. Een 
voorbeeld van de directe invloed is de regelgeving, die bij hoge complexiteit een belang-
rijke te vervullen randvoorwaarde voor het multichannelbeleid vormt. Factoren die hier-
bij een rol kunnen spelen zijn bijvoorbeeld de politieke agenda, beschikbare middelen 
(budgetten) en het publieke imago (mate waarin de overheidsorganisaties negatieve pers 
ontvangen m.b.t. de dienstverlening). 
□ Overige partijen 
De meeste uitvoerende overheidsinstanties werken binnen een netwerk of keten van or-
ganisaties. Binnen de keten van het Kadaster zijn partijen betrokken zoals gemeenten, 
woningcorporaties, projectontwikkelaars en makelaars. Voor de overheidsinstanties die 
een nauwe samenwerking hebben met andere instanties (bijvoorbeeld het CWI en het 
UWV) is van belang te bepalen in hoeverre de processen op elkaar aansluiten om ervoor 
te zorgen dat de klant zo efficiënt en effectief mogelijk het dienstverleningsproces af-
sluit. Deze onderlinge samenwerkingsverbanden komen in Hoofdstuk 4 terug. 
2.6 Conclusies 
In dit hoofdstuk ligt de nadruk op het bepalen van het kader van de SotA. Daartoe is ten 
eerste MCM gedefinieerd de effectieve en efficiënte inzet van kanalen voor de communi-
catie, interactie, transactie met en/of distributie van producten/diensten naar de klant. Het 
kanaal is gedefinieerd als een toegangsvorm waarmee organisaties en klanten contact 
hebben. Op basis van de definities zijn verschillende typen kanalen te onderscheiden. Elk 
kanaal kan gekenmerkt worden aan de hand van verschillende karakteristieken, zoals de 
openingstijden en de kosten per contact. Deze karakteristieken geven een theoretische 
onderbouwing voor het afstemmen van kanalen op de fasen in het beslissingsproces van 
de klant. Tot slot, is een raamwerk geschetst dat actoren en factoren onderscheid die van 
invloed zijn op MCM.  
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3 Klant 
3.1 Introductie 
Onze maatschappij – en dus ook de overheid – gaat ervan uit dat mensen (burgers en be-
drijven) zich op een bepaalde manier gedragen. De verwachting is bijvoorbeeld dat we 
jaarlijks onze belastingaangifte doen. Klanten verwachten dit wenselijke gedrag op een 
zo efficiënt en effectief mogelijke wijze te kunnen doen. Er is dus sprake van een ware 
win-win relatie tussen de overheid en haar klanten indien de dienstverlening soepel ver-
loopt. Veel overheidsorganisaties hanteren dan ook het credo dat de klant het kanaal kiest 
dat volgens hem het beste in staat is een soepele dienstverlening te bewerkstelligen.  
Deze kanaalkeuze is slechts één aspect van het kanaalgedrag van klanten. Daarnaast zijn 
van belang het kanaalgebruik en de evaluatie. Figuur 4 geeft weer hoe deze aspecten met 
elkaar in relatie staan. De kanaalkeuze verwijst naar de keuze om een bepaald kanaal te 
gebruiken in een specifieke situatie. In overeenstemming met Trevino et al. (2000), ver-
wijst kanaalgebruik naar het brede patroon van gebruik over tijd van een individu. Wan-
neer een klant bijvoorbeeld een vraag heeft zal hij een afweging moeten maken welk ka-
naal hij kiest voor de dienstverlening, waarna hij dit kanaal daadwerkelijk kan gebruiken. 
Na afronding van de dienstverlening concludeert een individu – bewust of onbewust – 
over zijn tevredenheid. Deze ervaring en de tevredenheid erover beïnvloeden toekomsti-
ge kanaalkeuzes (zie bijvoorbeeld Carlson & Zmud, 1999 Bem, 1972; Fulk, Schmitz, & 
Steinfeld, 1990). De figuur geeft een vereenvoudigde weergave van de realiteit. De prak-
tijk van het kanaalgebruik is complexer, vooral doordat klanten in bepaalde gevallen ge-
bruik maken van intermediaire partijen (zie 2.3.1). Hoewel de rol van het intermediair 
belangrijk is voor het beschrijven en verklaren van het kanaalgebruik, is er nauwelijks 
onderzoek gedaan naar de rol van het intermediair. In de SotA ligt de focus dan ook op 
de directe contacten tussen klanten en organisaties. In het toekomstig onderzoek binnen 
het project ‘Kanalen in Balans’ zal de rol van het intermediair nader geëxploreerd moe-
ten worden. 
 
Figuur 4. Vereenvoudigde weergave van het kanaalgedrag van klanten  
In de volgende paragrafen gaan we dieper in op kanaalkeuze en –gebruik van klanten. 
We presenteren een overzicht van de factoren die de kanaalkeuze bepalen (paragraaf 
3.2). We schetsen een algemeen beeld van het kanaalgebruik waarbij ook stil gestaan 
wordt bij de zakelijke klanten (paragraaf 3.3). Ook schetsen we mogelijkheden voor de 
beïnvloeding van het kanaalgebruik (paragraaf 3.4). We sluiten af met conclusies, de be-
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3.2 Kanaalkeuze 
Marketingonderzoek geeft al een redelijk inzicht in factoren die de kanaalkeuze van 
vooral particuliere klanten beïnvloeden. Desondanks zijn er twee factoren die het presen-
teren van een eenduidig overzicht van de kanaalkeuze moeilijk maken. Ten eerste, het 
dienstverleningsproces bestaat, net zoals het consumentenbeslissingsproces, uit verschil-
lende fasen. De meeste studies onderscheiden deze fasen niet waardoor onduidelijk is 
wat het daadwerkelijke effect is van een bepaalde factor.  
De tweede factor die het maken van een valide en betrouwbaar overzicht bemoeilijkt is 
het gebrek aan onderzoek op het gebied van overheidsdienstverlening. “Most of the ex-
isting research in public administration has not combined the citizen-initiated contact and 
e-government literatures” (Reddick, 2005, p. 28). Verder dateert het onderzoek op dit 
gebied voornamelijk van voor de introductie van het internet, waardoor elektronische 
kanalen als websites en e-mail niet onderzocht zijn (e.g. Hirlinger, 1992; Jones et al., 
1977; Thomas, 1982; Zuckerman & West, 1985). Ondanks deze beperkende factoren is er 
wel een overzicht te maken van de belangrijkste factoren die de kanaalkeuze beïnvloe-




• situationele factoren 
• sociale factoren 
• taakeigenschappen 
Een uitgebreid overzicht van de factoren is opgenomen in bijlage B. De categorisering 
van de factoren is gebaseerd op Neslin et al. (2006) en Pieterson & Van Dijk (2007). 
Beide studies onderscheiden de categorieën kanaal en situatie. In tegenstelling tot Neslin 
et al. (2007) delen Pieterson & van Dijk persoonsverschillen op in drie categorieën, na-
melijk gewoonten, ervaringen en persoonlijke eigenschappen. Van de overige drie cate-
gorieën – marketing, sociaal, taak – introduceren Pieterson & van Dijk (2007) met de 
categorie taakeigenschappen een sterkere focus op het overheidsuitgangspunt van de 
dienstverlening. In de meeste gevallen bepalen de bovenstaande factoren de context 
waarbinnen het kanaalgebruik van de klant plaatsvindt. De situationele factoren beïn-
vloeden bijvoorbeeld de situatie (context) – heeft iemand veel of weinig tijd om een pro-
bleem op te lossen – waarin de keuze voor een kanaal plaatsvindt. 
Kanaalkarakteristieken. In deze categorie is duidelijk de invloed van meerdere onder-
zoeksgebieden terug te zien. Zo stelt het Technology Acceptance Model dat het geperci-
pieerde nut en het gepercipieerde gebruiksgemak van een toepassing van grote invloed 
zijn op de houding en de intentie tot gebruik. Verscheidene onderzoekers hebben bewij-
zen gevonden voor de invloed van deze factoren op de kanaalkeuze (Chaing et al., 2004; 
El-Shinnawy & Markus, 1998; Julien & Michels, 2004). Binnen marketing wordt veel 
aandacht geschonken aan productkarakteristieken en risico’s en bij communicatie ligt de 
nadruk op de (informatie)rijkheid van het kanaal. Belangrijk is echter te realiseren dat 
elk van deze factoren een ander effect kunnen hebben gegeven de fase in het dienstverle-
ningsproces (Neslin et al., 2006) en wellicht dat bepaalde factoren minder van belang 
zijn voor de overheid. 
Marketing. De kanaalkeuze van klanten kan beïnvloed worden met behulp van marketing 
instrumenten zoals e-mail en promotionele activiteiten (zie bijvoorbeeld Ansari et al., 
2005). Voor de overheid zal de vertaling van deze marketingkennis naar een toepasbare 
vorm van belang zijn. Het beproeven van marketinginstrumenten wordt momenteel uit-
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gevoerd in de gemeenten Emmen en Tilburg. Dit levert mogelijk breder toepasbare in-
zichten op. 
Persoonskenmerken. Niet alleen demografische kenmerken, maar ook ervaring, gemoeds-
toestand (emoties), gewoontes en vertrouwen beïnvloeden de keuzes die personen maken. 
In de marketing worden gewoontes en ervaring vaak aangeduid met het gedrag uit het 
verleden. Het gedrag (keuze) in de voorgaande periode is een sterke voorspeller van ge-
drag (keuze) van klanten in de huidige of toekomstige periode. Deze variabele wordt 
binnen de marketing standaard meegenomen in voorspellingsmodellen. In het geval van 
de keuze voor het digitale kanaal is ervaring met computers en internet nog steeds een 
belangrijke factor (zie bijv. Montoya-Weiss et al., 2003).  
Situationele factoren. Ook de situatie waarin een klant zich bevindt heeft invloed op de 
kanaalkeuze. Zo blijkt dat bepaalde situaties ertoe kunnen leiden dat klanten eerder ge-
neigd zijn om het elektronische kanaal te gebruiken (zie bijv. Nicholson et al., 2002). Het 
effect van situationele kenmerken is nog relatief weinig onderzocht. Deze situationele 
factoren bepalen voor een groot deel de context waarin het kanaalgebruik plaatsvindt. 
Denk bijvoorbeeld aan de afstand tot een balie, de haast die een klant heeft om snel een 
antwoord te krijgen, of de weersomstandigheden die bepalen dat een klant liever belt in 
plaats van naar een balie te gaan. 
Sociale factoren. Enkele onderzoeken tonen het effect van de sociale omgeving op de 
kanaalkeuze. Zo laten Verhoef et al. (2007) zien dat de keuze voor een bepaald kanaal 
beïnvloed is door de overtuiging dat het kanaal gebruikt wordt door gelijkgestemden.  
Taakeigenschappen. Het blijkt dat mensen twee strategieën hebben in hun kanaalkeuze 
(Pieterson en Van Dijk 2007). De eerste is gebaseerd op gewoontes die voorkomen uit 
ervaringen. Ervaringen leiden ertoe dat bij relatieve eenvoudige taken personen met zo 
min mogelijk inspanning een kanaal kiezen. Wanneer taken complexer en/of ambiguer 
worden, dan hanteren mensen de tweede strategie. Dit betreft een rationelere afweging 
van het geschiktste kanaal voor de taak.  
Kanaalkeuze van zakeli jke klanten 
Het meeste onderzoek naar de kanaalkeuze heeft zich gericht op de individuele burger of 
consument als klant van publieke of private organisaties. Er is echter nauwelijks onder-
zoek gedaan naar de kanaalkeuze van zakelijke klanten. Het is dan ook onzeker in hoe-
verre de factoren zoals genoemd hierboven toepasbaar zijn op de kanaalkeuze van de za-
kelijke klant. In een recent onderzoek dat uitgaat van zakelijke klanten wordt een multi-
channelmodel geschetst (Kumar en Venkatesan, 2005). Hieruit blijkt dat er een aantal 
factoren is dat het kanaalgedrag van zakelijke klanten beïnvloedt, waarvan de meesten 
overeenkomen met de factoren genoemd voor particuliere klanten. Zo worden categorie-
en als kanaalkarakteristieken en demografische kenmerken genoemd voor beide typen 
klanten. Echter voor zakelijke klanten wordt ook heel sterk gerefereerd naar het gedrag 
van deze klanten in het verleden. Dit uit zich in factoren zoals het aantal producten dat 
geretourneerd wordt, de duur van de relatie en het aantal verschillende productcategorie-
en waarin de klant koopt. Deze factoren zijn sterk gerelateerd aan een commerciële set-
ting, maar onderschrijven vooral de relatie die de organisatie heeft met de zakelijke 
klant. Een dergelijke relatie is ook mogelijk in een overheidssetting. De factoren zullen 
echter anders ingevuld moeten worden.  
Kumar en Venkatesan (2005) geven verder aan dat zakelijke klanten graag informatie 
zoeken via het elektronische kanaal maar dat ze er de voorkeur aan geven om daadwerke-
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lijk beslissingen te nemen naar aanleiding van menselijk contact. Tot slot, merken ze op 
dat het gebruiken van het elektronische kanaal de effectiviteit en efficiency van organisa-
ties met zakelijke klanten sterk kan verbeteren (Kumar en Venkatesan, 2005). Organisa-
ties kunnen hun traditionele kanalen gebruiken om klanten naar het elektronische kanaal 
te verleiden door uitleg te geven en zodoende het risico te verminderen. 
Tot slot is er weinig bekend over de rol van intermediaire partijen in het dienstverle-
ningsproces. De RDW en de Belastingdienst zijn organisaties die vrij veel onderzoek 
doen naar de rol van de formele intermediaire partijen (zakelijke klanten). Over de rol 
van de informele (sociale) intermediair is veel minder bekend. Millard (2006) laat zien 
dat sociale intermediairs een belangrijke bron van kennis zijn voor klanten van over-
heidsorganisaties, maar over de invloed van de intermediair op het kanaalgedrag van de 
klant is geen onderzoek bekend. 
3.3 Kanaalgebruik  
Het kanaalgebruik van klanten kan vanuit twee perspectieven worden bekeken. In de eer-
ste plaats is dat het algemene kanaalgebruik. Onderzoek hiernaar richt zich onder andere 
op de kanalen die klanten het meest en laatst gebruikt hebben. In de tweede plaats is dat 
het kanaalgebruik voor specifieke doeleinden. Het onderzoek naar het kanaalgebruik 
voor specifieke doeleinden richt zich op het generaliseren van patronen van kanaalge-
bruik voor verschillende diensten en/of fasen in het dienstverleningsproces. 
3.3.1 Algemeen kanaalgebruik 
Om een algemeen beeld te geven van het kanaalgebruik van klanten, is een drietal aspec-
ten van belang. Ten eerste het gebruik van de kanalen in algemeen zin, ten tweede de 
ontwikkeling in het kanaalgebruik over de tijd en tot slot de algemene trends die hieruit 
blijken. Het Europese eUSER-project laat zien dat de contacten tussen overheid en klant 
nog een sterk persoonlijk karakter hebben, maar dat er wel grote verschillen tussen de 
landen zijn. Het elektronische kanaal wordt het meest gebruikt door de Denen en het 
minst door de Tsjechen. In totaal nemen de elektronische kanalen ongeveer 17% van de 
contacten voor hun rekening terwijl het baliegebruik ongeveer op 80% en het telefoonge-
bruik op 42% ligt (Millard, 2006)5. In tegenstelling tot het Europese onderzoek conclu-
deert Accenture dat de telefoon (65%) wereldwijd het dominerende dienstverleningska-
naal is en dat het internetgebruik6 ongeveer op 31% ligt (Accenture, 2005). Tabel 7 geeft 
het kanaalgebruik weer voor een aantal landen.  
Tabel 7. Kanaalgebruik voor verschillende landen bij de overheid 
KANAAL* ZWITSERLAND CANADA AUSTRALIA NEDERLAND VS 
Persoonlijk 55%** 48% 46% 23% 20% 
Telefonisch 54% 55% 28% 30% 42% 
Post (en/of Fax) 24% 25% 13% 21% 17% 
Internet4 14% 30% 19% 18% 29% 
*  De som van de percentages is meer dan 100% als klanten meer dan één keer contact heb-
ben gehad met de overheid, en daardoor meerdere kanalen gebruiken. 
** De data zijn niet geheel vergelijkbaar door verschillen in periodes en precieze vraagstelling: 
Zwitserland (Berner Fachhochschule & Unisys, 2005) en Australie (Australian Government, 
2005), 2005; Nederland, 2006 (van Dijk, Hanenburg, & Pieterson, 2006); Verenigde Staten (J. 
B. Horrigan, 2004) en Canada (Erin Research, 2003), 2003. 
                                                     
5 Omdat klanten meerdere kanalen gebruiken in hun contacten is de som van de percentages meer 
dan 100%. 
6 Hierbij wordt niet gespecificeerd om welke kanalen het gaat. 
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Ondanks dat de percentages in de tabel niet geheel vergelijkbaar zijn, geeft de tabel wel 
een beeld van het gebruik van de belangrijkste kanalen. Zo blijkt dat de persoonlijke ka-
nalen (balie en telefoon) veelvuldig gebruikt worden en dat het gebruik van de elektroni-
sche kanalen in de meeste landen achterblijft. Nog duidelijker wordt dat burgers over het 
algemeen meerdere kanalen gebruiken in hun interacties met de overheid. Deze tendens 
komt ook naar voren in andere overheidsgerelateerde en marketingonderzoeken. Zo to-
nen Pieterson en Ebbers aan dat Nederlandse burgers gemiddeld genomen contact hebben 
met de overheid via drie verschillende kanalen (Pieterson & Ebbers, 2007). Ook voor 
Canadezen, Duitsers en Amerikanen is aangetoond dat ze meerdere kanalen gebruiken 
gedurende een dienstverleningsproces (Accenture, 2002; Erin Research, 2003; J. Horri-
gan, 2004). Respondenten wereldwijd vinden dat overheden de klant de keuze moeten 
bieden om via het gewenste kanaal contact op te nemen (Accenture, 2005). Ook binnen 
de marketing wordt de trend gesignaleerd dat klanten eerder geneigd zijn de internetka-
nalen naast de bestaande kanalen te gebruiken dan hun bestaande kanalen te vervangen 
(Dholakia et al., 2005). 
In twee landen is cijfermateriaal voorhanden om ontwikkelingen in het kanaalgebruik te 
kunnen vaststellen. In Zwitserland is data van 2004 en 2005 vergeleken. Deze data laten 
zien dat het gebruik van de balie in die twee jaar niet veranderde. Het gebruik van de te-
lefoon steeg licht, evenals het gebruik van het internet. Het gebruik van de post daalde 
licht (Berner Fachhochschule & Unisys, 2005). In Nederland is een vergelijking mogelijk 
door middel van drie studies die allemaal dezelfde vragenstelling hadden en vergelijk-
baar waren van opzet (Bongers, Holland, Vermaas, & Vandeberg, 2004; Dialogic, 2001; 
van Dijk et al., 2006). Tabel 8 geeft in percentages weer welke kanaal het meest gebruikt 
werd voor contacten met de overheid in de jaren 2001, 2004 en 2006. 
Tabel 8. Kanaalgebruik in Nederland voor 2001, 2004 en 2006 
KANAAL 2001 2004 2006 
Persoonlijk 36% 33% 23% 
Telefonisch 26% 28% 30% 
Post (en/of Fax) 31% 24% 18% 
Websites 7% 13% 21% 
In tegenstelling tot Zwitserland is het baliegebruik in Nederland sterk gedaald in de peri-
ode 2001 – 2006. Daarentegen zijn de ontwikkelingen in het telefoon- en postgebruik 
vergelijkbaar. Het gebruik van websites laat een sterke stijging zien, een verdriedubbe-
ling in vijf jaar tijd.  
Op basis van deze cijfers kan een aantal algemene trends achterhaald worden:  
• Klanten gebruiken wereldwijd nog graag de persoonlijke kanalen.  
• Ondanks dat het gebruik van deze kanalen in Nederland daalt over de tijd, betreft het 
nog steeds ruim 50% van de contacten (balie en telefoon).  
• Klanten gebruiken meerdere kanalen tijdens het dienstverleningsproces.  
• Klanten verwachten zelf te kunnen bepalen welk kanaal men wanneer gebruikt. 
3.3.2 Kanaalgebruik voor specif ieke doeleinden 
In ondermeer Zwitserland, Canada en Nederland zijn de afgelopen jaren studies uitge-
voerd naar de specifieke doeleinden waarvoor burgers het elektronische kanaal gebruiken 
(Berner Fachhochschule & Unisys, 2005; Bongers et al., 2004; Erin Research, 2003). 
Hoewel de doeleinden per land verschillen, zijn de overeenkomsten tussen de landen 
groot. Tabel 9 geeft een overzicht van de belangrijkste doelen en de percentages respon-
denten die de website hiervoor gebruiken.  
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Tabel 9. Belangrijkste doelen om website te bezoeken 
BELANGRIJKSTE DOELEN BIJ BEZOEK AAN WEBSI-
TES VAN OVERHEDEN 
ZWITSERLAND CANADA NEDERLAND 
Verzamelen van informatie 66% 87% 42% 
Downloaden formulieren 40% 34% 23% 
Invullen belastingaangifte/aanvraagformulier 32% 15% 13% 
Versturen van vragen/informatieverzoeken 22%  16% 
Geen specifiek doel 18% 37%  
Links naar andere websites vinden  32%  
Geven van persoonlijke informatie   6% 
 
Uit de tabel blijkt dat het verzamelen van informatie het belangrijkste doel is bij het ge-
bruik van websites. Daarnaast zijn vooral het downloaden en invullen van formulieren 
van belang. 
Ook een onderzoek uit Australië laat zien dat de elektronische kanalen vooral gebruikt 
worden om informatie te verkrijgen (Australian Government, 2005). Dit onderzoek laat 
verder zien dat de persoonlijke kanalen vooral gebruikt worden om te communiceren en 
dat de post nog steeds – meer dan websites – gebruikt wordt om informatie te verschaf-
fen. Ook hier blijkt dat burgers websites vooral zien als een additioneel of vervangend 
kanaal voor informatieverzameling (Bongers & Vermaas, 2006).  
Op een abstracter niveau kan ook een relatie gelegd worden tussen het gebruik van een 
kanaal en de taak die de klant probeert uit te voeren. Onderzoeken hiernaar hebben bij-
voorbeeld aangetoond dat de complexiteit, ambiguïteit en de urgentie van de taak bepa-
len welk kanaal gebruikt wordt (Australian Government, 2005; J. Horrigan, 2004). Klan-
ten gebruiken de persoonlijke kanalen (telefoon en balie) relatief vaker in het geval van 
een urgent en complex probleem, terwijl de elektronische kanalen het meest gebruikt 
worden voor informatieverzameling en/of het opsturen van een formulier of aangifte. 
3.3.3 Kanaalgebruik overheidsorganisaties 
De Nederlandse overheidsorganisaties en dan in het bijzonder de organisaties die partici-
peren in ‘Kanalen in Balans’ verzamelen allen in meer of mindere mate gegevens over 
het kanaalgebruik van hun klanten. In deze paragraaf geven we een algemeen beeld van 
dit kanaalgebruik gebaseerd op de gegevens die bij de verschillende organisaties verza-
meld zijn en ander onderzoek (van Dijk & van Deursen, 2006). We richten ons hierbij op 
het algemeen kanaalgebruik, de ontwikkeling ervan en de specifieke doeleinden7.  
□ Informatiebeheergroep 
De IB-Groep stelt haar klanten in staat om via de balie, telefoon, post, e-mail en websites 
in contact te treden. Voor de periode 2001 - 2004 is het kanaalgebruik van klanten be-
kend. Op basis van de gegevens lijkt de tendens om meerdere kanalen te gebruiken ook 
bij de IBG naar voren te komen. Op basis van de meest recente gegevens (2004) lijkt het 
aantal websitebezoeken procentueel het hoogst. Echter indien het websitegebruik opge-
splitst wordt in informatieve versus transactionele taken, blijkt de telefoon het meest ge-
bruikte kanaal. Ook is onduidelijk of de websitebezoeken unieke klanten betreft of meer-
dere bezoeken van dezelfde klant. Uit de cijfers komt wel naar voren dat de klant het in-
                                                     
7 N.B.: voor zover gegevens voor handen zijn. In de meeste gevallen blijkt het statistisch onmoge-
lijk te zijn om een uitspraak te doen over de significantie van de ontwikkeling (trend), gezien het 
beperkte aantal waarnemingen.  
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ternet frequent gebruikt om informatie te vinden en steeds vaker ook om informatie door 
te geven. Ondanks dat de internetkanalen (websites en e-mail) steeds meer gebruikt wor-
den, is er nog geen significante daling in het gebruik van de andere kanalen. Sterker nog: 
het aantal telefoontjes en baliebezoeken is met gemiddeld 7% gestegen in 2004 ten op-
zichte van 2003. In de jaren voorafgaand aan 2004 steeg het aantal contacten via de tradi-
tionele kanalen wel. In 2004 was het gebruik van de kanalen telefoon, balie en post ge-
daald met 12,5% gedaald ten opzichte van basisjaar 2001. Het gebruik van de elektroni-
sche kanalen, website en e-mail, is in 2004 explosief gestegen ten opzichte van 2001. Het 
totale aantal contacten van klanten met de IB-Groep is daarmee alleen maar toegenomen.  
□ Belastingdienst 
De Belastingdienst is al enige jaren bezig om ervoor te zorgen dat zoveel mogelijk bur-
gers hun belastingaangifte elektronisch doen. Het huidige percentage belastingplichtigen 
dat hun belastingaangifte elektronisch doet is 69%. Uit de cijfers betreffende het kanaal-
gebruik – bekend voor de periode 2002 t/m 2005 – blijkt dat ook bij de Belastingdienst 
de komst van het internet er niet toe geleid heeft dat het gebruik van de andere kanalen is 
afgenomen (balie en telefoon). De toename in het gebruik van de balie is marginaal maar 
voor de telefoon is de toename aanzienlijk. De toename in het websitegebruik is het 
sterkst. In 2005, besloeg de website 59% van het totale kanaalgebruik, de telefoon werd 
38% van de gevallen gebruikt en 3% van het gebruik betrof de balie.  
Naast het algemene kanaalgebruik is voor de Belastingdienst bekend waarvoor klanten de 
kanalen gebruiken. Figuur 5 geeft aan waarvoor de klanten van de Belastingdienst de 
verschillende kanalen het meest gebruiken. Voor doelen zoals oriëntatie of het oplossen 
van simpele vraagstukken, gebruiken de meeste klanten de website. De persoonlijke ka-
nalen (telefoon en balie) worden het meest gebruikt om problemen op te lossen of een 
antwoord te krijgen op een gecompliceerde vraag. Dit beeld bevestigt het algemene beeld 
van het kanaalgebruik (zie paragraaf 3.3.1). 
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Figuur 5. Kanaalgebruik voor specifieke doeleinden bij de Belastingdienst 
Uit verdere analyses op deze gegevens bleek dat de website gebruikt wordt voor minder 
complexe taken, terwijl klanten vooral een brief schrijven in het geval van een klacht of 
een complexer probleem. Ook de balie wordt veelal gebruikt bij complexere problemen 
of indien men zekerheid zoekt. De telefoon bleek het minst toe te schrijven aan een be-
paald taak/probleem, maar is vaak het meest gewenst voor het krijgen van een snel ant-
woord.  
Uit de fiscale monitor van 2005 blijkt dat de website praktisch gevonden wordt, mede om 
de snelheid. Redenen om te kiezen voor de telefoon zijn vooral de behoefte aan ‘hulp bij 
het invullen’ en statusinformatie. Aanvullende redenen waarom men kiest voor de balie 
zijn ondermeer, omdat men (1) het probleem beter persoonlijk kan uitleggen, (2) een be-
tere communicatie heeft door face-to-face contact en (3) aan de balie sneller antwoord 
krijgt of de juiste persoon te spreken krijgt. 
□ Sociale Verzekeringsbank (SVB) 
De Sociale Verzekeringsbank heeft haar website in 2005 vernieuwd. Van de aangeboden 
informatie op de website wordt veel gebruik gemaakt, een stijging van 40% in 2005. Het 
beleid is er in eerste instantie op gericht om veel met internet te realiseren zonder dat er 
intern al te grote veranderingen plaats hoeven te vinden. Na een vertraging van enkele 
maanden (de SVB moest wachten op de lancering van DigiD) zijn er in maart 2006 aan 
de website enkele webdiensten toegevoegd met betrekking tot AOW (pensioen), AKW 
(Kinderbijslag), ANW (Nabestaandenuitkering) en TOG (Tegemoetkoming onderhouds-
kosten gehandicapte kinderen). Per regeling zijn de beschikbare diensten in onderstaande 
tabel weergegeven.  
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Tabel 10. Webdiensten van de Sociale Verzekeringsbank 
SOORT NAAM WEBDIENST REGELING PAPIER** ELEK*** AUTO****
Aanvraag Bevorderde aanvraag 
AOW 
AOW ja ja ja 
 Aanvraag Anw * Anw ja nee nee 
 Bevorderde aanvraag 
AKW 
AKW ja ja ja 
 Niet-bevorderde aan-
vraag AKW * 
AKW ja nee nee 
Wijzigingen Postadres AOW; Anw; AKW ja ja nee 
 Rekeningnummer AOW; Anw; AKW; 
TOG 
ja ja ja 
 Gezinssamenstelling of 
woonsituatie 
AOW; Anw; AKW ja ja nee 
 Inkomsten AOW; Anw ja ja nee 
 Overlijden partner * AOW; Anw ja ja nee 
 Wonen/verblijven bui-
ten Nederland 
AOW; Anw ja ja nee 
 Woonsituatie kind AOW; Anw; AKW ja ja nee 
 Opleiding kind AKW ja ja nee 
 Werk en inkomen kind AKW ja ja nee 
Verzoek Informatieverzoek / 
overige melding 
AOW; Anw; AKW; 
TOG 
ja ja nee 
 Raadplegen AOW; Anw; AKW nee ja nee 
*  Deze webdiensten zijn nog niet in gebruik 
**     ja = De klant kan een afdruk van de ingevulde gegevens aan de SVB aanbieden 
***  ja = De klant kan de gegevens elektronisch aanbieden 
**** ja = De elektronisch ontvangen gegevens worden geautomatiseerd verwerkt  
De aangeboden diensten zijn voornamelijk transactiediensten. Het gebruik van deze dien-
sten is door de komst van de DigiD gestegen. Uit onderzoek dat in 2006 is uitgevoerd 
voor de SVB blijkt dat de meerderheid van de respondenten contact heeft met de SVB 
via de post (brieven of formulieren). Het minst wordt de balie gebruikt. Het website- en 
telefoongebruik zijn ongeveer 10%. Tussen 2004 en 2006 is een lichte stijging te zien in 
het websitegebruik.  
In september 2005 werden er 13.426 AOW-aanvragen ontvangen waarvan 1.074 via de 
website (8%). Dit percentage is aan de ene kant erg laag omdat de registratie zeer een-
voudig en eenmalig is. Aan de andere kant betreft het mensen van 64½ jaar; een groep 
klanten die nog weinig gebruik maakt van webdiensten. De AKW-aanvragen worden (al-
leen bij het eerste kind) per post naar de klant toegestuurd, waarna zij de kans krijgen 
deze per post of via het web te retourneren. Ook deze aanvraag is relatief eenvoudig. Bij 
de SVB geldt dus dat de contactfrequenties met klanten zeer laag is. De meeste aanvra-
gen vinden slechts eenmalig in een leven plaats. Door deze lage contactfrequentie zullen 
klanten minder snel de organisatie vinden. Dit kan mede een oorzaak zijn voor het ach-
terblijven van het websitegebruik. Om die reden heeft de SVB haar klanten lange tijd 
gestimuleerd om de DigiD te gebruiken. 
□ Uitvoeringsinstantie Werknemers Verzekeringen (UWV) 
Binnen het UWV loopt een programma klantgerichtheid dat in mei 2005 is gestart met 
een onderzoek naar multichanneling. Intern is het UWV sinds kort bezig met het meten 
welke cliënten het meest bellen en wat hun vragen zijn. De bedoeling is om begin 2008 
een duidelijk beeld te hebben van de klanttevredenheid over de verschillende kanalen 
zodat er klantgerichter gewerkt kan worden.  
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De website van het UWV biedt voornamelijk consultatie- en allocutiediensten (van Dijk 
& van Deursen, 2006). Er bevinden zich 35 formulieren online en een aantal brochures 
dat gedownload kan worden. Hierbij wordt door het UWV bijgehouden hoeveel keer er 
op de download links geklikt wordt, maar er is niet bekend hoe het aantal via de website 
verkregen brochures en formulieren zich verhoudt tot het aantal traditioneel aangevraag-
de formulieren. De aangeboden formulieren kunnen elektronisch ingevuld worden, maar 
moeten per post worden teruggestuurd.  
In 2004 is er aan de website een vraag- en antwoordapplicatie toegevoegd. Het aantal 
vragen steeg van 7.000 in april tot 54.000 in december 2004. In 2004 zijn via het internet 
ruim 400.000 vragen van klanten rondom werk en inkomen beantwoord. Met de applica-
tie wordt gestreefd naar een reductie van 1,5 à 2 miljoen telefoonvragen. Onduidelijk is 
op dit moment in hoeverre de applicatie daadwerkelijk voor een reductie in het aantal 
telefoontjes heeft gezorgd. Tot slot, hoopt het UWV met de applicatie en de invoering 
van een 0900-nummer het telefoonverkeer naar de balie helemaal te stoppen (Van Dijk & 
Van Deursen, 2006).  
Wat betreft het gebruik van de aangeboden diensten is er relatief weinig bekend. Statis-
tieken van de website tonen geen unieke bezoekers. In het baliebezoek is ook geen ver-
andering waar te nemen. Het UWV geeft aan dat het ingestelde 0900-nummer ook niet 
alles kan beantwoorden en dat sommige mensen geen geld hebben om te bellen (of het 
nummer niet kennen) en dus toch naar de balie komen. In 2006 kon het UWV geen ver-
houdingen aangeven tussen telefonie, website en baliebezoek (Van Dijk & Van Deursen, 
2006).  
□ Centrum voor Werk en Inkomen (CWI) 
In 2004 heeft het CWI meer dan de helft van het totaal aantal vacatures in Nederland 
(725.000) onder de aandacht gebracht van werkzoekenden, via adviseurs op de vestigin-
gen of via de internetsite8 (van Dijk & van Deursen, 2006). De internetsite werd in 2004 
bijna 30 miljoen keer geraadpleegd. Op de site werden door werkgevers 168.222 vacatu-
res door werkzoekenden 365.412 CV’s geplaatst. Tabel 11 laat zien dat dit een explosie-
ve toename is vergeleken met het voorgaande jaar.  
Tabel 11. Kanaalgebruik bij het CWI 
 2002 2003 2004 2005* 




Niet bekend Ca. 20 mln***  
Baliebezoek servicekanto-
ren** 
3.295.923 4.192.287 4.063.281 4.064.090 
E-mail onbekend onbekend onbekend onbekend 
www.werk.nl onbekend Ca. 18 mln 
sessies 
Ca. 29 mln 
sessies 
Ca. 31 mln ses-
sies 
E-intake - - Ca. 10.000  Ca. 90.000  
Vraag en antwoord (q-go) nvt nvt Ca. 60.000 Ca. 66.000 
*  Prognose op basis van huidige cijfers geldt voor hele kolom 2005 
**  Bestaat uit aantal werkzoekenden, vacaturewervingen, ontslagaanvragen en tewerkstel-
lings-vergunningen. 
***  Op basis van mondelinge informatie 
Voor persoonlijke dienstverlening aan werkgevers en werkzoekenden beschikt het CWI 
over 130 vestigingen. Hier kunnen ook verschillende formulieren worden ingevuld. De 
cijfers laten zien dat het aantal baliebezoeken explosief gestegen is in 2003, waarna er 
                                                     
8 www.werk.nl 
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weer een lichte daling intrad. Ook het aantal elektronische intakes is de afgelopen jaren 
enorm toegenomen. De (elektronische) vraag en antwoord module lijkt ook in een belan-
grijke behoefte te voorzien. Over het algemeen is duidelijk dat de klanten van het CWI 
de drie belangrijkste kanalen – balie, telefoon en website – intensief gebruiken, waarbij 
het erop lijkt dat de website nog vooral wordt gebruikt om informatie te verkrijgen (van 
Dijk & van Deursen, 2006). 
□ Bedrijvenloket 
Het bedrijvenloket heeft voornamelijk contact met zakelijke klanten en krijgt maande-
lijks ongeveer zeshonderd vragen te verwerken. Van de drie kanalen, telefoon, e-mail en 
chat, blijft de telefoon het meest populair bij de klanten van het Bedrijvenloket. Via de 
online chat komt ongeveer 25% van de vragen binnen en 20% wordt ontvangen via het 
webformulier op de site.  
3.4 Beïnvloeding van het kanaalgebruik 
Grofweg gesproken zijn er twee manieren om multichannelgedrag te beïnvloeden en deze 
zullen achtereenvolgens behandeld worden. In de eerste plaats is er de mogelijkheid van 
het veranderen van de kanaalinrichting of kanaalstrategie. Een simpel voorbeeld; het 
sluiten van een balie heeft tot gevolg dat mensen hier niet meer (kunnen) komen. Vooral 
de extrinsieke eigenschappen van kanalen lenen zich voor sturing. Kanalen hebben be-
paalde onveranderlijke eigenschappen, bijvoorbeeld via de radio kun je de zender van de 
boodschap niet zien. Dit worden de intrinsieke eigenschappen genoemd. Daarnaast heb-
ben kanalen bepaalde extrinsieke eigenschappen, dit zijn eigenschappen die stuurbaar 
zijn. Hierbij kan gedacht worden aan openings- en wachttijden van call centers, de af-
stand tot en openingstijden van de balie en de functionaliteit van websites. 
In de tweede plaats is het mogelijk het gedrag van de klant te beïnvloeden. Hiertoe wor-
den een aantal ‘beleidsinstrumenten’ onderscheiden. Van der Doelen maakt in dit ver-
band een onderscheid tussen het communicatieve, economische en juridische sturings-
model (van der Doelen, 1989).  
□ Het communicatieve sturingsmodel 
Verreweg het meest gebruikte instrument van kanaalsturing is op dit moment communi-
catie. Communicatieve beleidsinstrumenten blijken vaak een grote doorwerking te heb-
ben en zijn relatief snel en goedkoop. De beperkingen van het communicatie-
sturingsmodel zijn gerelateerd aan (1) het bereik en (2) het effect. Ten eerste, wordt 
communicatie vaak breed en massamediaal ingezet waardoor de kans groot is dat de 
boodschap niet goed ontvangen en geaccepteerd wordt. Ten tweede, blijkt dat de kans om 
gedrag daadwerkelijk te veranderen door middel van communicatie relatief klein is (van 
der Doelen, 1989). Communicatie is voornamelijk van invloed op de voorkeuren (kennis 
en houding) (van de Peppel & Herweijer, 1994). 
□ Het economisch sturingsmodel 
Het veranderen van de gebruiksprijzen van een bepaald kanaal valt onder het economi-
sche sturingsmodel. Zo heeft de Belastingdienst ooit onderzoek laten doen naar de moge-
lijkheid om telefonische dienstverlening duurder te maken dan andere vormen (inzet van 
het financiële instrument). Het Kadaster hanteert op dit moment het economische stu-
ringsmodel, door producten via de internetsite goedkoper aan te bieden dan via de post of 
fax. Een voorbeeld hiervan is het product “uittreksel kadastrale kaart met omgevings-
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kaart”. Via post of fax betalen klanten € 10,- terwijl men via “Kadaster-on-line” slecht € 
1,40 betaalt. Er is nog relatief weinig bekend over de inzet, werking en effecten van dit 
sturingsmodel. 
□ Het juridische sturingsmodel 
Een vorm van het juridische sturingsmodel is eveneens te vinden bij de Belastingdienst. 
Ondernemers zijn sinds 2005 verplicht hun belastingaangifte elektronisch in te dienen. 
Ondanks dat het juridische sturingsmodel zeer effectief is, is het een prijzig instrument. 
Daarnaast zijn sancties in de vorm van boetes niet erg geliefd en hebben ze vaak econo-
mische bijeffecten (van Woerkum, 1989).  
Vanuit de klant gezien hebben websites voor een grenzeloze hoeveelheid informatie ge-
zorgd. Klanten bepalen in steeds grotere mate welke informatie ze opzoeken en via welk 
kanaal ze dit doen. De toegevoegde waarde van (informatieve) websites is vooral gelegen 
in de geleverde informatie en het gebruik ervan in het beslissingsproces (Teerling, 2007). 
Binnen een aantal marketingstudies zijn de effecten van websites op het zoekgedrag en -
kosten van klanten onderzocht. Wu en Rangaswamy (2003) laten bijvoorbeeld zien hoe 
websitekenmerken de hoeveelheid tijd die wordt besteed aan het zoeken van informatie 
en vervolgens de besluitvorming van klanten zowel kunnen vergroten als verkleinen. In 
een onderzoek naar de aankoop van auto’s vonden Ratchford et al. (2003) dat klanten die 
online informatie zochten niet alleen veel minder tijd besteedden bij de dealer, maar ook 
bij andere informatiebronnen. Ook voor een warenhuis is aangetoond dat het aanbieden 
van informatie via het online kanaal, leidt tot een afname in het aantal offline winkelbe-
zoeken (Teerling, 2007). Deze negatieve relatie tussen online en offline kanalen kan de-
sastreus zijn in een commerciële setting. Echter, voor overheidsinstanties biedt dit poten-
tiële nieuwe inzichten voor het beïnvloeden van het kanaalgedrag van klanten.  
3.5 Conclusies  
Uit dit hoofdstuk blijkt dat er twee aspecten vooral van belang zijn wanneer multichannel 
management vanuit het oogpunt van de klant bekeken wordt. Dit zijn de kanaalkeuze en 
het kanaalgebruik. De evaluatie van het kanaalgebruik beïnvloedt vervolgens (onbewust 
of bewust) de toekomstige kanaalkeuze en –gedrag. 
□ Kanaalkeuze  
Gebleken is dat een zestal categorieën de kanaalkeuze van de klant beïnvloedt, namelijk 
de kanaalkarakteristieken, marketing, persoonskenmerken, situatie, sociale invloeden en 
taak. Voor zakelijke klanten blijkt een zevende categorie van belang, namelijk de relatie-
kenmerken. Zoals duidelijk werd, zijn er niet alleen veel factoren die mogelijk van in-
vloed zijn op de kanaalkeuze, ook is er (nog) geen eenduidig beeld te schetsen van de 
positieve of negatieve invloeden op de kanaalkeuze. In een aantal gevallen is het sterk 
afhankelijk van de situatie of een factor zal leiden tot meer of bijvoorbeeld minder ge-
bruik van de elektronische kanalen. Ondanks dat er dus een redelijk uitgebreide hoeveel-
heid factoren in kaart gebracht is, zijn er nog geen algemene inzichten. Generalisaties – 
zeker voor de overheid – zijn nog niet mogelijk omdat verder onderzoek nodig is naar (1) 
de onderlinge afhankelijkheden en interacties van de factoren, en (2) het effect van facto-
ren gegeven de fasen van het dienstverleningsproces. Daarnaast zal verder onderzoek 
moeten aantonen in hoeverre de inzichten die gevonden zijn binnen de marketingweten-
schap van toepassing zijn voor de overheid, evenals hoe mogelijke verschillen tussen de 
markt en de overheid een invloed hebben op het multichannel management beleid. Ten-
slotte is verder onderzoek naar de verschillen tussen (segmenten/typen) klanten en dien-
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sten gerechtvaardigd. Bekend is namelijk dat individuele verschillen leiden tot verschil-
lend gedrag. Indien deze individuele verschillen en het effect dat ze hebben op de ka-
naalkeuze generaliseerbaar zijn voor de uitvoerende overheidsorganisaties, dan kan de 
kanaalsturing hierop ingericht worden. 
□ Kanaalgebruik 
Het kanaalgebruik van klanten wordt gekenmerkt door een voortdurende voorkeur voor 
de persoonlijke kanalen, het gebruik van meerdere kanalen tegelijkertijd tijdens het 
dienstverleningsproces en de autonome keuze in het gebruik van kanalen. Naast deze 
trend is duidelijk dat klanten de elektronische kanalen gebruiken voor eenvoudige taken, 
zoals het verzamelen van informatie of het downloaden van een formulier. De persoon-
lijke kanalen, zoals de balie, worden voornamelijk gebruikt voor complexere problemen, 
vragen en onduidelijkheden. Tot slot, hanteert de klant de telefoon voornamelijk wanneer 
hij een snel antwoord nodig heeft. Men percipieert het elektronische kanaal dus niet als 
een kanaal dat een snel antwoord kan geven. Het elektronische kanaal lijkt dus nog teveel 
moeite te vragen van de klant in vergelijking met de telefoon. Tot slot, wordt dit beeld – 
trend en gebruik voor specifieke doeleinden – bevestigd bij de verschillende overheids-
organisaties. Hierbij moet wel opgemerkt worden dat er niet met statistische zekerheid 
geconcludeerd kan worden dat er sprake is van een trend. Een dergelijke conclusie ver-
eist een diepgaander onderzoek naar het kanaalgebruik over een langere periode. Gege-
ven deze inzichten in het kanaalgebruik, zou verder onderzoek kunnen aantonen welke 
diensten het efficiëntst en effectiefst naar het elektronische kanaal te leiden zijn. 
Ook blijkt dat het multichannelonderzoek nog in de kinderschoenen staat. Bestaande stu-
dies, gericht op zowel klant-overheid als klant-bedrijf interacties, laten nog een aantal 
grote kenniskloven zien. In de eerste plaats is er weinig kennis over het gedrag over de 
verschillende kanalen (Nicholson et al., 2002; Montoya-Weiss, Voss, & Grewal 2003; 
Dholakia et al., 2005). In de marketing hebben verschillende studies benadrukt dat het 
nodig is om cross-channel invloeden te meten en te managen wanneer het zoeken en ko-
pen (de transactie) niet in hetzelfde kanaal plaatsvinden (Thomas & Sullivan 2005; 
Kushwaha & Shankar, 2005). Het complete ontbreken van dergelijke studies in het pu-
blieke domein doet vermoeden dat ook daar meer kennis nodig is. 
Tenslotte is er nog geen onderzoek bekend dat gedragingen van klanten inter-
organisatorisch bekijkt. Bijvoorbeeld, de klant die bij Google zoekt naar informatie over 
het starten van een bedrijf en vervolgens bij de Kamer van Koophandel aan de balie komt 
op een startersdag. Toekomstige ontwikkelingen die neigen naar meer samenwerking tus-
sen overheidsorganisaties geven aanleiding om te veronderstellen dat de dienstverlening 
over de organisaties heen steeds belangrijker wordt. Hiermee hangt de rol van (andere) 
intermediaire partijen in het dienstverleningsproces (een organisatie als Google kan in 
deze zin als intermediaire partij gezien worden) samen. Kanaalonderzoek richt zich voor-
alsnog voornamelijk op de ‘formele’ dienstverleningskanalen die een organisatie aan-
biedt. Onderzoek naar de rol van sociale intermediairs (Millard, 2006) is nog schaars, 
maar het is niet ondenkbaar dat intermediairs als familie, vakbonden, ouderorganisaties 
en commerciële partijen een belangrijke rol vervullen als dienstverleningskanaal. On-
danks dat de Belastingdienst reeds jaren ervaring heeft met de inzet van meer geformali-
seerde intermediairs als tussenpersoon bij bedrijfsbelastingaangiften, is er over de rol van 
sociale intermediairs en over de rol van intermediairs bij particulieren/burgers weinig 
bekend. Het in kaart brengen van deze rol en het effect op het kanaalgedrag van de klant 
bij de overheid maakt een toegepast kanaalsturingsbeleid mogelijk.  
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□ Beïnvloeding kanaalgedrag 
Binnen de overheidsliteratuur is er een drietal modellen dat gebruikt wordt om de klant te 
beïnvloeden in zijn kanaalgedrag. Van deze modellen wordt het communicatieve stu-
ringsmodel het meest gebruikt. Dit model is tevens het goedkoopst en minst effectief ge-
bleken. Over de overige twee modellen – het juridische en economische sturingsmodel – 
zijn relatief weinig inzichten bekend. Tevens is onduidelijk in hoeverre de inzichten die 
al behaald zijn in de marketing – met betrekking tot het beïnvloeden van het kanaalge-
drag van consumenten en/of zakelijke klanten – van toepassing zou kunnen zijn voor de 
overheid. Verder onderzoek zou aandacht kunnen besteden aan het in kaart brengen van 
inzichten rondom deze overige twee sturingsmodellen evenals rondom het toepassen van 
marketingstrategieën en inzichten voor de overheid. Tot slot, blijkt dat enkele onderzoe-
ken al aantonen dat niet elke vorm van overheidsdienstverlening geschikt is om via elk 
kanaal af te handelen. Deze studies laten echter nog niet zien hoe beleidsmakers deze 
informatie kunnen gebruiken om klanten zo snel mogelijk naar de juiste kanalen, gege-
ven de dienst, te leiden. 
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4 Organisatie 
4.1 Introductie 
Dit hoofdstuk gaat in op het overheidsperspectief op multichanneling. Hoewel het de 
klant is die de kanalen gebruikt, is het de organisatie die vorm geeft aan MCM, allereerst 
door beleid te formuleren rondom MCM en vervolgens door MCM in de praktijk van de 
organisatie te brengen. In dit hoofdstuk wordt stilgestaan bij het beleid en de strategieën 
om MCM vorm te geven. Het hoofdstuk gaat niet over de praktische kant van de organi-
satie van MCM (hoe MCM georganiseerd moet worden in de praktijk); gekoppeld aan de 
technologie wordt hierover in het volgende hoofdstuk verslag gedaan.  
Allereerst wordt in dit hoofdstuk een overzicht gegeven van relevante (be-
leids)ontwikkelingen die van invloed zijn op de status quo van het (multi)channel beleid. 
Vervolgens wordt een overzicht gegeven van de verschillende beleidsstrategieën van 
overheidsorganisaties ten aanzien van het management van dienstverleningskanalen. 
Hierna wordt stilgestaan bij MCM-strategieën uit het bedrijfsleven en de effectiviteit van 
multichannel management. Hierbij ligt het accent niet op de klanttevredenheid (daarop is 
in het vorige hoofdstuk ingegaan), maar op de andere (hoofd)doelstelling van multichan-
nel management: kosteneffectiviteit. Vervolgens wordt beknopt geanalyseerd hoe de ver-
schillende lessen uit de publieke en private sector geïntegreerd kunnen worden in één 
MCM-benadering. Het hoofdstuk sluit af met een aantal conclusies over MCM binnen 
organisaties. 
4.2 Mult ichannelbeleid  
Wat is het beleid ten aanzien van MCM binnen de overheid op dit moment en in hoeverre 
spelen de ontwikkelingen uit het verleden daarbij een rol? Dit zijn de vragen die in de 
volgende paragrafen beantwoord worden. Allereerst wordt ingegaan op een aantal be-
leidsontwikkelingen dat deels bepaalt hoe de huidige situatie eruit ziet en daarna wordt 
ingegaan op het huidige beleid. 
4.2.1 Ontwikkelingen in het beleid 
Tot aan de jaren ’90 van de vorige eeuw gebruikte de publieke sector voornamelijk drie 
kanalen voor de dienstverlening richting de burger (allocutieve media zoals de tv daarge-
laten): de telefoon, balies en de post. Bij de meeste organisaties ontbrak een specifieke 
strategie achter de positionering van deze kanalen. In veel gevallen konden alle hande-
lingen via alle kanalen afgewikkeld worden. Bijvoorbeeld, als burgers een vraag hadden, 
kon deze zowel telefonisch, schriftelijk als mondeling gesteld worden. In enkele gevallen 
werden specifieke diensten via specifieke kanalen aangeboden. Formulieren dienden bij-
voorbeeld schriftelijk ingediend te worden, maar waar het ging om informatie en com-
municatie (of consultatie en conversatie) boden alle kanalen dezelfde functionaliteit. 
In de jaren ’90 van de vorige eeuw ontstond belangstelling voor het meer specifiek invul-
len van het kanaalmanagement. De belangrijkste verandering in het gedachtegoed was 
dat kanalen niet langer simpelweg naast elkaar gepositioneerd werden, maar kanalen 
werden meer en meer gezien als uitwisselbare entiteiten (Pieterson & van Dijk, 2006). 
Deze tendens werd door een tweetal belangrijke ontwikkelingen veroorzaakt. In de eerste 
plaats zorgde de opkomst van het New Public Management als managementstrategie voor 
een verandering in het denken van de relatie tussen overheid en klant en in de tweede 
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plaats zorgde de opkomst van ICT en in het bijzonder het internet6 ervoor dat het dienst-
verleningslandschap radicaal veranderde.  
Een van de meest centrale ideeën van het New Public Management is dat de overheid 
zich in (de uitvoering van) haar beleid meer moet richten op de klant (Osborne & Gae-
bler, 1992). De beweging die ontstond in de Verenigde Staten in de jaren ’80, verspreide 
zich in de jaren ’90 over de rest van de Westerse wereld. In de tweede helft van de jaren 
’90 volgden de meeste Westerse landen een op NPM gebaseerde strategie om het functi-
oneren van de overheid te verbeteren (Lenk & Traunmüller, 2001; Pollit & Bouckaert, 
2004). In het NPM worden overheidsorganisaties enerzijds uitgedaagd om nieuwe en in-
novatieve manieren te verzinnen om het overheidsfunctioneren te verbeteren en ander-
zijds bepaalde diensten te privatiseren die tot dan door de overheid werden uitgevoerd 
(Denhardt & Denhardt, 2003). De belangrijkste achterliggende doelen hierbij zijn 1) de 
kosten van het overheidsfunctioneren te reduceren, 2) de omvang van de overheid terug 
te brengen en 3) de prestaties van de overheid te verbeteren (Kettl, 2000). Wat betreft de 
prestaties van de overheid en de publieke dienstverlening, formuleerden Osborne and 
Geabler (1992) het principe van de burger als ‘klant’. De burger en het bedrijf zouden, 
net als in het bedrijfsleven als klant behandeld moeten worden. Hiermee verandert het 
wezen van de overheidsorganisaties: overheden moeten “de behoeften van de klant en 
niet die van de bureaucratie bevredigen” (Osborne & Gaebler, 1992, 166-167). 
Deze klantgerichtheid betekent in de praktijk dat de overheid de dienstverlening aan de 
klant diende te verbeteren (Hood & Peters, 2004). Klanten zouden bijvoorbeeld toegang 
moeten kunnen krijgen tot alle informatie van de overheid (transparantie) en principes als 
‘service’ zouden uit het bedrijfsleven overgenomen moeten worden. Echter, overheden 
moeten in het NPM, zoals gemeld, ook efficiënter en effectiever met hun budget omgaan 
(1992, 203-206). Deze twee proposities; betere dienstverlening en kostenefficiëntie wa-
ren lastig te combineren met de traditionele dienstverleningskanalen. Zowel de telefoon 
als contacten via de balie leunen voornamelijk op menselijk contact en deze contacten 
zijn kostbaar. Een betere dienstverlening zou daarom onmiskenbaar leiden tot een stij-
ging van de kosten van de dienstverlening richting de klant. Dit dilemma heeft ertoe ge-
leid dat de overheid al snel nieuwe dienstverleningskanalen adopteerde die medio jaren 
’90 voortvloeiden uit de opkomst van het internet (websites en e-mail9). Dit kanaal leek 
zowel de belofte van de betere dienstverlening als de beoogde reductie van de kosten 
waar te kunnen maken. 
Sinds de jaren ’90 verscheen een aantal beleidsnota’s waarin deze verwachtingen meer of 
minder expliciet verwoord werden. Tabel 12 geeft een overzicht van de meest relevante 
beleidsprogramma’s en notities. 
Tabel 12. Overzicht beleidsprogramma’s en notities 
JAAR TITEL KERNPUNTEN 
1990 BIOS-II ICT wordt voor het eerst gezien als instrument om 
dienstverlening te verbeteren. 
1994 BIOS-III ICT als dienstverleningsinstrument wordt heersende 
gedachte. 
1995 Elektronische Snelwegen Nieuwe mogelijkheden ICT (Internet, GSM) krijgen 
aandacht. Focus van ICT niet alleen op dienstverle-
ning, maar door Internet krijgt ook de efficiency weer 
sterke aandacht. 
1996 OL2000 Introductie van de één loket gedachte. Eerst gericht 
                                                     
9 Websites en e-mail waren in de begindagen de belangrijkste kanalen, tegenwoordig zijn er ook 
nog elektronische kanalen als chat. 
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JAAR TITEL KERNPUNTEN 
op het fysieke loket. Later op het ene loket op het In-
ternet. 
1998 Boven NAP, Herijking Actie-
programma Elektronische 
Snelwegen 
Focus op mogelijkheden van ICT om in internationaal 
verband beleid te initiëren. 
1998 Elektronische Overheid Verdere uitbouw van de efficiëntere en effectievere 
overheid, focus op Internet. 
1999 Digitale Delta Aandacht voor ICT om communicatie te verbeteren en 
ICT als tool om concurrentiepositie NL te verbeteren. 
2002 Beter Bestuur voor Burger en 
Bedrijf 
“Beter bestuur met ICT”, wederom aandacht voor ICT 
voor kostenreductie en verbetering dienstverlening 
2003 Andere Overheid Centrale doelstelling is om overheid efficiënter en be-
ter te laten werken (verbetering dienstverlening, lager 
kosten en administratieve lasten). 
2006 Antwoord© De gemeente als portaal van de overheidsdienstver-
lening. Niet specifiek gericht op ICT, maar ICT is wel 
belangrijk instrument. 
In een aantal overheidsprogrammastukken en actieprogramma’s worden de verwachtin-
gen ten aanzien van het internet om de ambities van het New Public Management waar te 
maken duidelijk geëxpliciteerd. In het programma “Elektronische Snelwegen” (Tweede 
Kamer, 1994) bijvoorbeeld werd gesteld dat het internet zowel een bijdrage kon leveren 
aan het reduceren van de kosten, alsook het verbeteren van de dienstverlening naar de 
klant. Een ander voorbeeld is het actieprogramma OL2000. Dit project dat eerst gericht 
was op de realisatie van de één loket gedachte (fysiek) kreeg met de opkomst van het 
internet een andere focus richting het ene loket online, via een website. Het programma 
stelt over elektronische dienstverlening het volgende: 
Elektronische dienstverlening is efficiënt voor de organisatie (minder burgers 
aan de fysieke balie), effectief (burgers hoeven zelf minder moeite te doen 
om naar het gemeentehuis te gaan en maatwerk is te leveren, waardoor de 
doelgroep beter bereikt kan worden) en klantvriendelijk (geen beperkingen 
meer in plaats en tijd)’ (Programmabureau Overheidsloket 2000, 2000).  
Wellicht het beste voorbeeld van het optimisme over het internet is te vinden in de kabi-
netsnota “De Digitale Delta” (1999):  
En de technologische mogelijkheden die het medium (Internet) nu biedt, is 
slechts een kleine reflectie van wat werkelijkheid kan worden in het begin 
van het nieuwe millennium. 
Soortgelijke gedachten zijn te vinden in het buitenland. Programma’s gericht op het rea-
liseren van het NPM gedachtegoed zijn bijvoorbeeld de “National Performance Review 
(NPR)” (Gore, 1997) en haar opvolger AccessAmerica (National Partnership for Rein-
venting Government, 1997 ) in de Verenigde staten en “joined-up government” 
(Bogdanor, 2005) in het Verenigd Koninkrijk.  
Concluderend kan gesteld worden dat het internet gezien werd als de mogelijkheid om de 
beide doelen van het NPM te realiseren; reductie van kosten en verhoging van klantte-
vredenheid. E-mail werd gezien als conversatiemedium van de toekomst en voor infor-
matie en transactiediensten werden websites als meest ideaal gezien. Er zijn twee hoofd-
redenen waarom deze gedachte ontstond. De eerste is de (gedachte) kostenefficiëntie van 
het kanaal. Berekeningen van de Canadese Belastingdienst (Canadian Customs and Re-
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venue Agency (CCRA)) hebben laten zien dat elektronische diensten gemiddeld 20 keer 
goedkoper zijn dan diensten die persoonlijk afgehandeld worden. Een tweede reden is dat 
het internet een aantal sterke eigenschappen heeft die geassocieerd worden (of werden) 
met het verbeteren van de publieke dienstverlening. Dit waren vooral de 7x24-
beschikbaarheid van de infrastructuur, de enorme opslagcapaciteit ervan en de snelheid 
waarmee je contact met het internet kunt maken. Over minder positieve eigenschappen 
van de elektronische kanalen, zoals de lage stimulusrijkdom, het gebrek aan persoonlijk 
contact en de benodigde internetvaardigheden van de klant om goed met websites en e-
mail om te kunnen gaan is in de diverse overheidsdocumenten amper iets terug te lezen. 
Het enthousiasme over het internet werd dus gevoed door de positief geassocieerde ei-
genschappen van dit netwerk. De gedachte dat het internet louter voordelen had leidde 
tot de gedachte dat de elektronische kanalen uitermate geschikt waren als kanaal om de 
andere kanalen te vervangen (Pieterson & van Dijk, 2006). Een voorbeeld van deze ka-
naalvervanging is de invoering van de verplichte elektronische Belastingaangifte voor 
ondernemers in 2005 in Nederland. Een ander voorbeeld is te vinden bij televisiespotjes 
waar niet langer het telefoonnummer en/of postbus wordt getoond, maar nog louter het 
websiteadres van de betreffende overheidsorganisatie is te zien. 
4.2.2 Huidig beleid 
Binnen de centrale overheid ontstaan momenteel de eerste initiatieven op het gebied van 
multichanneling. Dit wordt duidelijk in bijvoorbeeld de visie op dienstverlening van de 
commissie Jorritsma en het onlangs verschenen manifest ‘Betere dienstverlening, minder 
administratieve lasten met de elektronische overheid’ van voormalig minister Pechtold 
met de voorzitters van het interprovinciaal overleg, de vereniging van Nederlandse Ge-
meenten en de Unie van Waterschappen. Burger@Overheid streeft in de burgerservice-
code naar vrije kanaalkeuze en ook Antwoord© (als doorontwikkeling van de visie van de 
commissie Jorritsma) in Nederland rept over multichanneling.  
In deze verschillende plannen wordt geen uitwerking gegeven van hoe deze multichanne-
ling eruit zou moeten zien en wat er precies mee bedoeld wordt. Wat vooral ontbreekt in 
deze plannen is dat deze niet inzichtelijk maken hoe de gewenste multichannelstrategie 
rekening houdt met de wensen, behoeften en gedragingen van de klant.  
Ook hier zien we vergelijkbare patronen in het buitenland. De centrale Canadese over-
heid bijvoorbeeld heeft de ambitie om de e-Government dienstverlening verder te verbe-
teren door de invoering van een ‘integrated MCM approach’, maar geeft niet aan hoe dit 
moet gebeuren; in de plannen wordt alleen verwezen naar de portal ‘Canada Service’10. 
Dit project is erop gericht om informatie op dezelfde wijze te ontsluiten via de telefoon 
en de website11. Een ander voorbeeld is de Australische richtlijn voor ‘the strategic as-
sessment and development of service delivery channels’ (Australian Government, 2006). 
Hoewel in dit document genoemd wordt dat burgers (bedrijven worden niet genoemd) 
verschillen in de manier waarop ze contact willen hebben met de overheid; geeft het do-
cument geen richtlijnen voor de manier waarop hiermee rekening gehouden dient te wor-
den in het MCM-beleid. 
Het Antwoord© concept dat hierboven al even kort genoemd werd, is op dit moment het 
meest actuele en opvallende initiatief om de dienstverlening van de overheid te verbete-
ren. De basisgedachte achter Antwoord© is dat de gemeente in de toekomst als frontoffi-
                                                     
10 www.servicecanada.gc.ca 
11 zie http://www.servicecanada.gc.ca/en/about/about.html, oktober 2006 
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ce voor de hele overheid moet gaan functioneren. Antwoord© is het concept achter de 
manier waarop gemeenten met een Klant Contact Centrum (KCC) de fysieke, telefoni-
sche, papieren en elektronische contacten met de burger (dus niet de zakelijke klanten) 
aanneemt en mogelijk direct afhandelt. Het concept Antwoord© geeft drie argumenten 
waarom de overheid (en dan in het bijzonder de gemeente) het concept moet implemente-
ren.  
• Antwoord© komt tegemoet aan de verwachtingen van de burger (Keuzevrijheid con-
tactkanaal, vindbare overheidsproducten, persoonlijke informatieservice, gemakkelij-
ke dienstverlening en transparante werkwijzen).  
• Antwoord© geeft grip op kosten en opbrengsten van de dienstverlening. 
• Antwoord© komt er niet ‘bij’, maar verbindt ambities en initiatieven. 
Opvallend is dat de verwachtingen op geen enkele manier gekoppeld worden aan onder-
zoek dat deze verwachtingen in kaart brengt. De bespreking van het gedrag van de klant 
in het vorige hoofdstuk laat zien dat de klant wellicht meer en/of andere behoeften heeft 
dan de behoeften die Antwoord© onderscheid. Verder hangt het van de gemeentelijke 
context af in hoeverre de implementatie van Antwoord© er al dan niet ‘bij’ komt. 
Hoogstwaarschijnlijk zal voor de burger Antwoord© een additioneel kanaal zijn, net zoals 
de gemeentelijke 014+netnummer telefoonnummers wanneer de overheidsorganisaties 
hun eigen kanalen in stand houden. Hoewel Antwoord© dus een opvallend initiatief is om 
de dienstverlening te verbeteren laat het concept nog veel vragen over en geeft het zelf 
weinig richting aan de realisatie en de daadwerkelijke opbrengsten ervan. 
Een andere relevante verandering op dienstverleningsgebied voor het multichannelbeleid 
is de toenemende kanteling van dienstverlening van zelfstandige organisaties richting 
samenwerkende organisaties. Deze samenwerking vindt overwegend op twee manieren 
plaats vindt: in netwerken en in ketens. Bij netwerken heeft men regelmatig overleg over ge-
zamenlijke klanten en stemt men ondersteuningstrajecten op elkaar af. Bij ketens stemt men 
de werkwijze en de interventiemethoden op elkaar af. Vooral de ketensamenwerking is op dit 
moment populair. Allerlei dienstverleningsketens, zoals de SUWI-keten rond werk en inko-
men, worden op dit moment geïntegreerd. Dat deze integratie gevolgen zal hebben voor het 
multichannelbeleid van de betrokken organisaties is evident, het centraal stellen van de klant 
en niet de organisatie heeft de potentie om dienstverlening sterk te verbeteren. Er kleven ook 
gevaren aan ketenintegratie: het is een complex proces en de structuur van de over-
heid(sorganisaties) is niet gericht op samenwerking (Van Dijk, 2007). Deze algemene bezwa-
ren tegen ketenintegratie gelden ook voor MCM binnen ketensamenwerkingen. Er is geen 
onderzoek bekend dat ingaat op MCM in ketens. Hierdoor is de aandacht voor MCM in ke-
tens in deze SotA beperkt; het toenemende belang van ketens maakt dit aspect wel tot een 
interessant thema voor vervolgonderzoek. 
Uit de eigen analyse van het multichannelbeleid van de manifestgroep (MFG) leden, dat 
al genoemd werd in Hoofdstuk 1 (MCM quickscan 2006) van dit rapport blijkt dat mo-
menteel de MFG organisaties elk hun eigen invulling geven aan het concept multichan-
neling. Waar bij de meeste MFG organisaties in ieder geval de vrije kanaalkeuze als as-
pect genoemd wordt, blijft bij de meeste organisaties de website toch het primaire kanaal 
(Belastingdienst, IB-Groep, SVB, UWV). Andere organisaties zien een mix van meerde-
re kanalen voor ogen (CWI, Kadaster, KvK). Dergelijke verschillen in aanpak zijn bij 
overheidsorganisaties wereldwijd te zien. Sommige organisaties kiezen hun kanaalstrate-
gie op basis van kostenoverwegingen. De Canadese belastingdienst CCRA is hiervan een 
voorbeeld. De CCRA stelt dat hun strategie erop gericht is “om klanten aan te moedigen 
de goedkopere kanalen zoals TELEFILE (aangifte doen via de telefoon) en de website te 
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gebruiken”12. In het jaarverslag van de CCRA de website als primaire kanaal aangestipt 
(CCRA Annual Report to Parliament 2004-2005). Eenzelfde strategie zien we bijvoor-
beeld bij de Britse belastingdienst, zoals het jaarverslag over 2005 stelt.  
4.3 Mult ichannelstrategieën  
Op 14 juni 2005 besloot Essent, de energieleverancier, om door het hele land nieuwe ser-
vicepunten te openen. Reden hiervoor is het verbeteren van de persoonlijke dienstverle-
ning richting nieuwe en bestaande klanten. Vergelijkbare tendensen zijn momenteel 
gaande in het bankwezen, niet alleen de ABN AMRO bank, maar ook de Rabobank in-
vesteren weer in persoonlijke dienstverlening in de vorm van bankshops, servicebussen 
of zelfs bankcafés. De situatie is hiermee tegenwoordig beduidend anders dan in de jaren 
’90, toen (onder het mom van efficiency en de gedachte dat de klant alles online zou 
gaan doen) overal (bank)kantoren gesloten werden (Orlow, Radecki, & Wenninger, 
1996). In de VS alleen daalde het aantal bankfilialen in de periode 1985-1995 met 6 pro-
cent (Avery, Bostic, Calem, & Canner, 1997). Hoewel de meeste mensen veel bankzaken 
tegenwoordig elektronisch afhandelen valt de groei van het elektronisch bankieren vaak 
toch tegen (Lee, 2002). Hiervoor zijn verschillende redenen aan te wijzen, onderzoek 
heeft laten zien dat klanten het persoonlijke contact als belangrijke factor in de dienstver-
lening zien (Reeves & Bednar, 1996), ook speelt de nabijheid van het kantoor nog steeds 
een rol als klanten een bank kiezen (Kwast, Martha, & Wolken, 1998). Ondermeer op 
basis van dergelijk onderzoek is in de commerciële sector hernieuwde belangstelling ont-
staan voor het persoonlijke contact in de dienstverlening. Daarbij speelt ook een rol, dat 
persoonlijke dienstverlening meer mogelijkheden biedt om onderscheidend te zijn ten 
opzichte van andere aanbieders. Steeds meer ziet men in dat de elektronische kanalen de 
andere kanalen niet vervangen, maar juist een aanvulling zijn op het bestaande kanalen-
palet. Het gedrag van klanten van zowel overheidsorganisaties als bedrijven, zoals be-
schreven in het vorige hoofdstuk maakt dit ook goed duidelijk: mensen gebruiken de ver-
schillende kanalen naast elkaar, soms onbewust, maar vaak met goede redenen. Toch 
blijft voor bedrijven en overheden de doelstelling overeind om zo kostenefficiënt moge-
lijk te werken. Hierdoor is de vraag ontstaan wat de meest ideale mix van kanalen is om 
de beide doelstellingen van kanaalpositionering te bereiken. Het belang van deze vraag 
wordt duidelijk gemaakt in de jaarlijkse e-Government benchmark van Accenture (2005) 
waarin het multichannelvraagstuk als één van de belangrijkste e-Government-
vraagstukken in de komende jaren werd genoemd. 
De meeste Nederlands organisaties zijn veelal nog in het stadium van de beleidsvorming 
en hebben nog geen ‘werkende’ multichannelstrategie. Er zijn al wel organisaties vrij ver 
in het denken over dienstverleningskanalen en het inrichten en sturen van kanalen (bij-
voorbeeld de IB-Groep). Andere hebben de ambitie geformuleerd om aan multichanne-
ling te doen, maar hebben daarover amper beleid geformuleerd (bijvoorbeeld de Belas-
tingdienst). Daarnaast hebben de verschillende organisaties compleet verschillende uit-
gangspunten bij hun multichannelaanpak. Deze verschillende uitgangspunten leiden tot 
verschillende MCM-strategieën. 
4.3.1 Mult ichannelstrategieën in de publieke sector 
Pieterson en Van Dijk (2006) formuleren een viertal verschillende mogelijke strategieën 
voor overheidsorganisaties om kanalen te positioneren. In Tabel 13 worden deze kort 
toegelicht. 
                                                     
12 Zie: http://canadaonline.about.com/cs/personalincometax/a/telefile.htm 
  K I B / D 4 . 1    37 
Tabel 13. Mogelijke strategieën om kanalen te positioneren 
NR NAAM TOELICHTING 
1 Vervangings-
positionering 
Kanalen kunnen elkaar vervangen. Uitgangspunt is dat kanalen 
in totaliteit superieur of inferieur aan elkaar kunnen zijn. De 
klant zou het beste kanaal autonoom gaan gebruiken en het 
ene kanaal door het ander vervangen. 
2 Parallelle positio-
nering 
Kanalen staan naast elkaar. Burger heeft de keuze uit de ver-
schillende kanalen en het maakt daarbij niet uit welk kanaal hij 
kiest, alle diensten zijn bij alle kanalen gelijk. 
3 Supplementele 
positionering 
Kanalen vullen elkaar aan. Kanalen hebben verschillende ei-
genschappen en dat maakt ze geschikt voor verschillende 
diensten. Bepaalde diensten worden via het ene kanaal en an-
dere alleen via het andere kanaal aangeboden. 
4 Geïntegreerde 
positionering 
Dienstverlening wordt geïntegreerd in de kanalen. Alle diensten 
worden in principe via alle kanalen aangeboden, maar bij de 
inrichting van de kanalen en vormgeving van de diensten wordt 
rekening gehouden met de eigenschappen van de kanalen. Dit 
kan ertoe leiden dat bepaalde diensten prominenter via be-
paalde kanalen worden aangeboden. Daarnaast verwijzen, 
door de integratie, de kanalen naar elkaar zodat de klant naar 
het meest effectieve en efficiënte kanaal gedirigeerd wordt. 
De meeste publieke organisaties richten zich momenteel op of de vervangings-
positionering of op de parallelle positionering. Deze parallelle positionering wordt door de 
OECD ook wel ‘multiple-channel service delivery’ (OECD, 2007) genoemd (zie  
Figuur 6). In deze strategie staan de kanalen naast elkaar en worden de kanalen gevoed 
door eigen frontoffice applicaties, midoffices en backofficesystemen. Dit hoeft niet 
meteen te betekenen dat er geen data-uitwisseling of standaardisatie van data over de ka-
nalen plaatsvindt; maar functioneel wordt multiple-channel management gekenmerkt 
door silodenken en verticale integratie. Hoewel de OECD een specifiek onderscheid 
maakt tussen multiple en multichanneling, wordt in de praktijk vaak het begrip ‘multi-




Figuur 6. Het OECD Model van Multiple Channel Service Delivery (OECD, 2007) 
In het verder vormgeven van MCM kijkt de publieke sector sterk naar initiatieven uit de 
private sector. Het is niet verwonderlijk dat de overheid hierbij met veel aandacht uitkijkt 
naar de supplementele strategie. Op macroniveau heeft deze strategie de potentie op de 
verschillende doelstellingen van dienstverleningsmanagement (klanttevredenheid en kos-
tenreductie) te realiseren. Het aanbieden van alleen bepaalde diensten via bepaalde kana-
len kan tot grote kosten besparingen leiden en als deze afgestemd worden op de (algeme-
ne) behoeften van de klant, zal deze ook meer tevreden zijn. Er is echter een aantal be-
zwaren tegen deze strategie. In de eerste plaats zijn er belangrijke verschillen tussen de 
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hinderen. Dit zijn voornamelijk 1) de rechten en plichten die overheden en klanten van 
de overheid tegenover elkaar hebben en 2) de verschillende (juridische) contexten waar-
binnen beide sectoren opereren. Waar een bedrijf zich bijvoorbeeld op de meest winstge-
vende klant kan richten, moet de overheid er voor alle klanten zijn. Dit bemoeilijkt het 
uitvoeren van de supplementele strategie. In de tweede plaats is er een aantal bezwaren 
vanuit de gedragingen van de klant. Dit tweede punt is in detail uitgewerkt in het vorige 
hoofdstuk en komt erop neer dat er grote verschillen zijn in de wensen, behoeften en ge-
dragingen van de verschillende burgers. Niet elke klant wil en kan bijvoorbeeld de web-
site gebruiken en dit bemoeilijkt het simpelweg aanbieden van één dienst via één kanaal. 
De meest kansrijke benadering voor succesvol MCM is op dit moment wellicht de geïn-
tegreerde benadering. Deze benadering is wat de OECD (2007) onder ‘multichanneling’ 
verstaat (in tegenstelling tot het eerder genoemde ‘multiple-channeling’). Op dit moment 
zijn er twee algemene beschrijvingen van geïntegreerde kanaalpositionering voor de pu-
blieke sector. In de eerste plaats is dat het MCM model van Ebbers, Pieterson and 
Noordman (Ebbers et al., 2007) (zie Figuur 7).  
 
Figuur 7. Multichannel management model (Ebbers et al., 2007) 
Het model gaat uit van drie kanalen en drie typen interacties tussen overheden en klan-
ten, maar is uitbreidbaar naar meerdere kanalen. Het model gaat ervan uit dat taken (pro-
blemen/informatiebehoeften/vragen (diensten) etc.) een bepaalde mate van complexiteit 
en ambiguïteit hebben13. Voordat een klant het probleem kan oplossen, moet er eerst dui-
delijkheid zijn over wat het probleem precies is (zie ook het model van het dienstverle-
ningsproces in bijlage A).  
Websites zijn slecht in staat om ambiguïteit te reduceren (vanwege bijvoorbeeld het ge-
brek aan interactie en non-verbale communicatie). Websites zijn echter wel geschikt om 
complexiteit te reduceren. Ebbers et al. stellen voor hierop in te spelen bij het inrichten 
van de kanalen door de persoonlijke kanalen primair in te zetten voor ambiguïteitreductie 
en de website om complexiteit weg te nemen. Een klant die bijvoorbeeld belt met een 
vraag kan nadat duidelijk is gemaakt wat het probleem precies is door middel van een e-
mail of sms doorgestuurd worden naar een webpagina met het antwoord op zijn of haar 
                                                     
13 Ambiguïteit betekent hier dat de klant niet precies weet wat het probleem is en/of hoe het op te lossen. Complexiteit 
heeft te maken met de omvang van het probleem (uit hoeveel deelstukjes bestaat het probleem) en/of hoeveel acties 
ondernomen dienen te worden om tot een oplossing te komen. 
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probleem. Deze benadering laat tevens de mogelijkheid bestaan om klanten met afwij-
kende wensen, behoeften en gedragingen toch te helpen via het door de klant gekozen 
kanaal. 
De OECD presenteert ook een multichannelmodel voor de overheid dat is gebaseerd op 
een analyse van verschillende belastingdiensten voornamelijk uit Europa (OECD, 2007). 
Dit model is eveneens gebaseerd op een geïntegreerde en gecoördineerde aanpak van 
MCM. Het basisidee achter de benadering is dat de data die gebruikt worden door alle 
front-offices centraal opgeslagen en gedeeld worden met andere organisaties. De centrale 
opslag impliceert in de eerste plaats dat gebruikers hun gegevens maar één keer hoeven 
aan te leveren en in de tweede plaats dat de gebruiker overal toegang heeft tot alle infor-
matie. De frontoffices kunnen de data uit de backoffice direct gebruiken of, door een ver-
taling in de mid-office, aanpassen aan de specifieke vereisten van de situatie of eigen-
schappen van het kanaal. Het OECD is grafisch weergegeven in de onderstaande figuur. 
 
 
Figuur 8. Het OECD model van multichannel service delivery (OECD, 2007) 
Er zijn interessante verschillen in de uitgangspunten van de beide benaderingen. Waar de 
eerste benadering vooral gericht is op de integratie van kanalen met bepaalde dien-
sten(eigenschapen) is de tweede meer gericht op de integratie van data in de verschillen-
de backoffices. In de tweede plaats neemt de eerste benadering een sterk ge-
drags(burger)perspectief op MCM, terwijl de tweede een meer technisch perspectief 
heeft dat niet gericht is op de feitelijke behoeften van de klant maar op de technische 
mogelijkheden en uitdagingen van MCM.  
4.3.2 Mult ichannelstrategieën in de private sector 
Neslin et al. (2006) hebben een raamwerk voor Multichannel (klant) Management in de 
private sector ontwikkeld. In dit raamwerk worden zowel het beslisproces van de klant 
(zie Hoofdstuk 2) als de besluitvormingsprocessen van het bedrijf beschreven. Het 
raamwerk is weergegeven in Figuur 9. 
Het besluitvormingsproces van een organisatie begint met data die verzameld wordt tij-
dens het beslissingsproces van de klant. Hierbij gaat het om data als het gebruikte kanaal 
voor de aankoop en de aankoop zelf. Nadat de data verzameld zijn kan de organisatie de 
kanalen evalueren (Is het kanaal winstgevend? Voldoet het kanaal aan de doelen waar-
voor ze ontworpen is?). Met deze kennis kan de organisatie beslissingen nemen rondom 
de MCM-strategie (welke kanalen moeten ingezet worden, hoe moeten ze ontworpen 
worden en hoe moeten de middelen over de kanalen verdeeld worden) en een marketing 
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het raamwerk onderscheiden Neslin et al. (2006) een vijftal uitdagingen voor organisa-
ties. Deze uitdagingen zijn: 
• Begrijpen van het klantgedrag in een MCM omgeving 
• Coördineren van de kanaalstrategieën 
• Goede data-integratie over alle kanalen 
• Goed evalueren van de kanalen 
• Verdelen van de middelen over de kanalen 
De eerste uitdaging heeft betrekking op het gedrag van de klant. De beschrijving in dit 
rapport van de gedragingen van de klant (Hoofdstuk 3) heeft al laten zien dat het huidige 
begripsniveau nog vaak te laag is. Het coördinatievraagstuk draait om welke strategie het 
meest verstandig is gegeven a) de doelen van de organisaties en b) de gedragingen van de 
klant en vormt daarmee de kern van dit hoofdstuk. De overige drie uitdagingen hebben 
vooral betrekking op de effectiviteit van de multichannelstrategie en zullen in de volgen-
de paragraaf besproken worden. 
 
 
Figuur 9. Schema voor multichannel (klant) management (Neslin et al., 2006) 
4.3.3 Mult ichanneleffectiviteit  
Data integratie is een eerste vereiste voor succesvol MCM (Neslin et al., 2006), maar er 
is weinig onderzoek naar gedaan. De hoofdvraag bij dataintegratie in de private sector is 
of dataintegratie leidt tot hogere inkomsten en, als dat het geval is, hoe dit gebeurt. Wat 
betreft de publieke sector zal, afgaande op de doelstellingen van overheidsorganisaties 
kostenefficiëntie een eerste doel zijn. Daarnaast zou data integratie kunnen helpen bij het 
effectiever maken van de overheidsdienstverlening.  
De eerste onderzoeken (uit de private sector) op dit terrein laten zien dat de investeringen 
in klantdatabases lonen (Zahay & Griffin, 2002), maar de specifieke bijdrage van een 
geïntegreerd klantperspectief is nog niet onderzocht. Neslin et al. (2006) stellen hierover 
dat het waarschijnlijk is dat een volledig geïntegreerd perspectief niet altijd lonend zal 
zijn. De investeringen in de dataintegratie zullen vermoedelijk hoger zijn dan de op-
brengsten in termen van winst per klant. 
De tweede uitdaging heeft te maken met de evaluatie van de kanalen. De hoofdvragen 
hierbij centreren zich rondom de vraag wat de (economische) bijdrage van elk kanaal 
voor het bedrijf is. Onderzoek op het gebied van multichannel gedrag heeft tegenstrijdige 
resultaten laten zijn. In sommige gevallen heeft het aanbieden van meerdere kanalen ge-
leid tot een verbetering van het consumentengedrag en zijn er positieve multichannelef-
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fecten gevonden (bijvoorbeeld Danaher, Isaac, & Robert, 2003; Shankar, A.K.Smith, & 
Arvind, 2003; Wallace, Joan, & Jean, 2004). Deze verbetering kan toe te schrijven zijn 
aan (1) een selectie-effect, de loyalere klanten worden bereikt waardoor zij meer beste-
den, of (2) een marketingeffect, meer klanten worden bereikt door de toegenomen marke-
ting inspanningen (e.g., Neslin et al., 2006). Shankar et al. (2003). Laten zien dat vooral 
bij online klanten de loyaliteit en het gemak waarmee online informatie gevonden kan 
worden leiden tot een stijging van de klanttevredenheid. Het omgekeerde, waarbij een 
sterke offline aanwezigheid het online gedrag versterkt, is ook aangetoond in onderzoek 
(Danaher et al., 2003). 
Veel marketingonderzoek naar de effecten van het internet heeft zich gericht op de sup-
plementele positionering van kanalen, waarbij vooral gekeken wordt naar de effecten van 
de toevoeging van een functie in het ene kanaal op dezelfde functie in een ander kanaal. 
Bijvoorbeeld, leidt het toevoegen van transactiemogelijkheden op een website tot een 
daling in het aantal transacties offline? Het onderzoek richt zich daarbij op de informatie 
en transactiemogelijkheden van kanalen en wordt op een geaggregeerd of individueel 
gegevensniveau geanalyseerd. Er worden alleen studies in kaart gebracht die de objectie-
ve data gebruikt hebben, zoals aankoopgegevens. Een overzicht van dergelijk onderzoek 
is weergegeven in tabel 14 (Teerling, 2007). 
Tabel 14. Overzicht multichannelstudies (Teerling, 2007) 
NIVEAU VAN DE DATA-ANALYSE 
 GEAGGREGEERD INDIVIDUEEL 
TRANSACTIONEEL
Biyalogorsky & Naik (2003),  
Coelho et al. (2003) 
 
Danaher et al. (2003) 
Dholakia et al. (2005) 
Ansari et al. (2005) 





Deleersnyder et al. (2002) 
Geyskens et al. (2002) 
Lee & Grewal (2004) 
Teerling 2007 
 
De effecten van de website als transactiekanaal op de totale verkoop van bedrijven is on-
derzocht in twee studies. Zo hebben Biyalogorsky en Naik (2003) onderzocht in hoeverre 
de muziekverkoop van ‘Tower Records’ filialen gekannibaliseerd werd door de online 
verkopen van het bedrijf in de periode 1989-1999. Het percentage van deze kannibalisa-
tie bedroeg niet meer dan 2.8 procent (Biyalogorsky & Naik, 2003). De tweede studie 
van Coelho, Easingwood en Coelho (2003) laat zien dat wanneer een bedrijf begint met 
de verkoop door een nieuw kanaal, deze verkopen sneller zullen stijgen dan via de al be-
staande kanalen. Hoewel dit waarschijnlijk komt omdat nieuwe klantgroepen beter be-
reikt worden, kan het volgens de onderzoekers ook zijn dat er een betere penetratie in 
bestaande segmenten plaatsvindt, wat kan leiden tot kannibalisatie (Coelho et al., 2003). 
Verschillende andere onderzoeken hebben de effecten van websites als informatiekanaal 
op de totale verkoop onderzocht. Deleersnyder et al. (2002) vonden in de krantenindu-
strie nauwelijks een effect van kannibalisatie, waarschijnlijk omdat de online en offline 
kanalen hier verschillende segmenten bedienen. Voor de detailhandel laten Lee en Gre-
wal (2004) zien dat er geen effect bestaat van de toevoeging van de website als transac-
tiekanaal op de prestaties (gemeten met Tobins Q) van het bedrijf, maar wel van de toe-
voeging van een website als informatie of communicatiekanaal. De effecten hiervan zijn 
positief (Lee & Grewal, 2004). 
De meeste beschikbare onderzoeken waarin de effecten van websites zijn onderzocht, 
richten zich op de transactiemogelijkheden van deze sites. Reden hiervoor is dat er 
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zelden data beschikbaar zijn van het individuele klantgebruik van online informatie en 
offline transactiekanalen (Sullivan & Thomas, 2004). Uitzondering hierop is het onder-
zoek van Teerling (2007), dat uitwijst uit dat het toevoegen van een informatieve website 
leidt tot een afname in het aankoopgedrag. Reden hiervoor is dat mensen niet meer naar 
de winkel hoeven en daar dan geen impulsaankopen meer doen. Daarnaast zijn klanten 
dankzij de site beter in staat om beslissingen te nemen en hun beslissingsproces efficiën-
ter te doen. Bij een klein percentage klanten neemt het aankoopgedrag juist wel toe. Deze 
‘beste’ klanten kopen frequenter, besteden meer geld, bezoeken de website vaker en be-
kijken meer pagina’s tijdens een bezoek. In de publieke sector ontbreekt dergelijk geïn-
tegreerd onderzoek, de meer complexe data over klantgebruik zijn vaak niet beschikbaar. 
De meest voorkomende beschikbare data wordt gevormd door webstatistieken (aantal 
clicks en/of bezoeken) en geaggregeerde telefooncijfers (aantal bellers, IVR keuzes, 
etc.). Data zijn zelden te herleiden tot individuele klanten en of klantgroepen op één ka-
naal, laat staan meerdere.  
Het derde effectiviteitvraagstuk heeft sterk te maken met de investeringen in MCM. De 
kernvraagstukken hierbij zijn niet alleen welke marketinginspanningen en andere bron-
nen over de kanalen verdeeld moeten worden, maar ook welke kanalen ingezet moeten 
worden (Neslin et al., 2006). Dit vraagstuk is ook amper onderzocht, het enige veld waar 
onderzoek gedaan is, is dat van de klantacquisitie. Belangrijkste uitkomsten van dit on-
derzoek zijn dat de waarde die een klant op de lange termijn oplevert in balans moet zijn 
met de kosten die het met zich mee brengt om de klant binnen te halen. Neslin et al. 
(2006) stellen dat een optimale allocatie van middelen in een MCM context voornamelijk 
afhangt van kennis over a) de relatie tussen een investering en de gewenste output (zoals 
klantacquisitie) en b) de waarde van die output. Voor overheidsorganisaties speelt dit 
ook; de vraag is ook voor overheidsorganisaties wat de toegevoegde waarde is van een 
extra kanaal. Rechtvaardigen de investeringen in een extra kanaal de meeropbrengsten in 
termen van bijvoorbeeld klanttevredenheid? 
Hoewel de private sector interessante kennis oplevert over de (kosten)effectiviteit van 
MCM-strategieën voor publieke organisaties is niet bekend hoe groot de reikwijdte van 
deze kennis is. Nader onderzoek zal moeten uitwijzen wat de kosten en baten van MCM 
voor publieke organisaties zijn. 
4.4 Samensmelt ing van strategieën 
In dit hoofdstuk zijn verschillende strategieën besproken om kanalen te managen en om 
met MCM zowel organisatie- als klantdoelstellingen te bereiken. Twee modellen uit de 
publieke en één model uit de private sector zijn daarbij besproken. De verschillende mo-
dellen hebben een aantal in het oog springende verschillen en overeenkomsten. Het mo-
del van Ebbers et al. (2007) is vooral gericht op de integratie van kanalen met bepaalde 
diensten(eigenschappen). Het model van de OECD (2007) richt zich echter op de integra-
tie van data in de verschillende backoffices. In de tweede plaats, neemt het model van 
Ebbers et al. een meer gedrags(klant)perspectief op MCM, terwijl het model van de 
OECD een perspectief kiest dat gericht op de technische mogelijkheden en uitdagingen 
van MCM. 
Wat het raamwerk van Neslin et al. (2006) uit de private sector laat zien is dat de beide 
benaderingen elkaar niet uitsluiten, maar aanvullen. Dit model dat zich richt op zowel de 
klant als de organisatie laat zien dat aspecten als data-integratie gebruikt kunnen worden 
om klant- en organisatiedoelen te bereiken. De beide modellen uit de publieke sector 
sluiten daardoor goed op elkaar aan en geven gezamenlijk een completer beeld van het 
MCM vraagstuk. 
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Dit betekent echter niet dat het MCM vraagstuk daarmee compleet in kaart gebracht is. 
De uitdagingen uit de private sector zoals geschetst door Neslin et al. (2006) gelden ook 
voor de publieke sector. Deze uitdagingen kunnen gebruikt worden om de verschillende 
strategieën, die allen interessante uitgangspunten hebben, beter te laten samensmelten om 
tot een goede MCM strategie voor de overheid te komen. 
4.5 Conclusies 
Uit dit hoofdstuk blijkt dat er grote verschillen zijn in zowel het overheidsbeleid ten aan-
zien van MCM, als de daadwerkelijk gebruikte MCM strategieën van verschillende over-
heidsorganisaties. Ook in de private sector hanteren verschillende organisaties verschil-
lende strategieën. De meest kansrijke strategie lijkt die van de ‘geïntegreerde positione-
ring’ te zijn, een samensmelting van verschillende modellen van deze strategie levert het 
meest complete perspectief op MCM bij de overheid op. 
□ Multichannelbeleid 
Het beleid van de overheid is lang gericht geweest op ICT als instrument om klanttevre-
denheid te verhogen en de kosten van dienstverlening te reduceren. Na het uiteenspatten 
van de internetzeepbel kwam het besef dat de elektronische kanalen als zelfstandige ka-
nalen niet zaligmakend zijn. De gedachte ontstond dat alle kanalen als geheel gezien 
moeten worden en dat kanalen elkaar aanvullen en niet vervangen. In het huidige beleid 
hanteren de meeste overheidsorganisaties nu een multichannelstrategie, maar de verschil-
len tussen de organisaties hierin zijn groot. De meeste organisaties hanteren het principe 
van de vrije kanaalkeuze, maar in het voorkeurskanaal zijn de verschillen groot. Ook het 
succes van de verschillende organisaties in hun strategie is wisselend. 
Landelijke actuele beleidsplannen en -programma’s zoals Antwoord©, de BurgerService-
Code (BSC) en in mindere mate Andere Overheid richten zich sterk op een verbetering 
van de dienstverlening. MCM neemt bij Antwoord© en de BSC een prominente rol in. De 
te volgen MCM-strategie wordt nergens duidelijk uitgewerkt. Hierin verschilt Nederland 
niet wezenlijk van andere landen. Duidelijk is het belang van het verder in kaart brengen 
van het MCM-beleid (en dan niet alleen de ambities, maar ook de randvoorwaarden en 
organisationele context) van relevante overheidsorganisaties in Nederland. Hierbij zal het 
onderzoeken en analyseren van de best practices op het gebied van MCM bij overheids-
organisaties in Nederland een belangrijke invulling zijn. 
□ Multichannelstrategieën 
Er bestaan verschillende strategieën om dienstverleningskanalen te managen. Pieterson 
en Van Dijk (2006) maken een onderscheid in vier verschillende strategieën; 1) de ver-
vangende strategie waarbij gedacht wordt dat kanalen elkaar vervangen, 2) de parallelle 
strategie waarbij kanalen simpelweg naast elkaar gezet worden, 3) de supplementele stra-
tegie waarbij de ene dienst via het ene en de andere dienst via het andere kanaal wordt 
aangeboden en 4) de geïntegreerde strategie waarbij alle diensten via alle kanalen ge-
bruik kunnen worden, maar waarbij in de inrichting rekening wordt gehouden met de 
sterktes en zwaktes van kanalen. Door kanaalsturing wordt de klant in deze strategie naar 
het voor hem en de organisatie meest wenselijke kanaal gedirigeerd. 
Twee modellen (Ebbers et al., 2007; OECD, 2007) werken de geïntegreerde strategie ge-
richt op de overheid in meer detail uit. Vanuit de marketing biedt het model van Neslin et 
al. (2006) een geïntegreerd perspectief op MCM. Hoewel allemaal gericht op integratie 
belichten deze drie benaderingen een verschillende perspectief op deze integratie. Dat 
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van Ebbers et al. (2007) is gericht op de klant en de eigenschappen van het kanaal, dat 
van de OECD (2007) is gericht op de techniek en het raamwerk van Neslin et al. (2006) 
is gericht op de besluitvorming van zowel klant als organisatie in de keuze en het gebruik 
van de kanalen. 
□ Multichanneleffectiviteit 
Of een multichannelstrategie effect heeft valt niet met zekerheid te zeggen. Verschillende 
factoren bepalen de effectiviteit van de strategie (zoals de gebruikte kanalen, de mate van 
integratie, de marketinginspanningen, de evaluatie van de strategie en de beschikbare 
klantkennis), maar er is weinig onderzoek gedaan op dit terrein. Onderzoek dat alle fac-
toren onderzoekt ontbreekt en onderzoek dat zich op bepaalde factoren richt levert veelal 
wisselende resultaten op. Wat wel duidelijk wordt, is dat MCM een complex vraagstuk is 
waarover nog weinig kennis beschikbaar is. Verder is duidelijk dat het toevoegen van een 
extra kanaal niet zonder meer effectiever is (in termen van klanttevredenheid en kosten-
reductie) en dat extra kanalen niet zonder meer leiden tot een afname van het gebruik in 
andere kanalen. De precieze invloed van deze factoren hangt sterk af van de context 
waarbinnen MCM bestudeerd wordt. 
□ Samensmelting van strategieën 
De verschillende strategieën die in het hoofdstuk besproken zijn om tot geïntegreerd 
MCM tot komen hebben allemaal verschillende uitgangspunten. Op hoofdlijnen spreken 
deze uitgangspunten elkaar niet tegen; ze hebben alle betrekking op verschillende aspec-
ten en lijken elkaar daarom goed te kunnen aanvullen. De twee modellen uit de publieke 
sector en het raamwerk uit de private sector zouden daarom moeten samensmelten in één 
allesomvattende strategie. 
Hoewel deze samensmelting een behoorlijk compleet (theoretisch) perspectief biedt op 
MCM zijn er nog verschillende vraagstukken waarover meer kennis verzameld dient te 
worden. Dit zijn ondermeer de gedragingen van de klant, de data-integratie, de toewij-
zing van hulpbronnen, de coördinatie van de kanalen en de evaluatie van de kanalen. Tot 
slot zou daarbij het toetsen van de toepasbaarheid van de modellen voor geïntegreerde 
kanaalpositionering en het onderzoeken en analyseren van de kosten en baten van deze 
kanaalintegratie van belang zijn. 
  K I B / D 4 . 1    45 
5 Technologie 
5.1 Introductie 
In het vorige hoofdstuk zijn organisaties en hun kanaalstrategieën aan de orde gekomen. 
Daarin speelt het vraagstuk van de coördinatie van die strategieën - dat op een niveau 
boven de processen speelt - terwijl de processen weer boven de technologie staan. In dit 
hoofdstuk wordt de technologie achter MCM besproken. De coördinatie van kanaaltech-
nologie gaat samen met de coördinatie van de afdelingen en organisaties die deel uitma-
ken van de dienstverlening waartoe de kanalen toegang bieden, en daarvoor verschillende 
architecturen, systemen, technologie en data kunnen gebruiken.  
Het coördineren van die organisaties en hun systemen vereist echter afspraken en af-
stemming op het niveau van de afdelingen en organisaties. De coördinatieproblematiek in 
MCM staat daarmee centraal in zowel Hoofdstuk 4 als 5. In Hoofdstuk 4 wordt een stra-
tegische bril gehanteerd, terwijl in dit hoofdstuk een technisch perspectief wordt geno-






Figuur 10. Wisselen van kanalen en dienstverleners tijdens het dienstverleningsproces. 
Zowel het ontwerp als de implementatie van MCM vereisen coördinatie van de kanalen 
binnen een organisatie en van het dienstverleningsproces in een netwerk (zie Figuur 10). 
De klant stelt via een bepaald kanaal zijn vraag; het daaropvolgende proces kan verschil-
lende dienstverleners betreffen en het contact met de klant kan via verschillende kanalen 
plaatsvinden. De figuur laat zien dat tijdens de uitvoering van het dienstverleningsproces 
langs verschillende kanalen door verschillende uitvoerders interacties (de “hamburgers” 
in de figuur) met de klant kunnen plaatsvinden. Al deze interacties zouden idealiter over 
dezelfde klant- en zaakgegevens moeten beschikken en op de hoogte moeten zijn van de 
relevante context waarin zij plaatsvinden. 
Iedere betrokken afdeling of organisatie heeft echter eigen informatie, gebruikt die op 
een eigen manier en biedt die informatie op eigen wijze aan. Ook kan de manier waarop 
de burger wordt benaderd verschillen per organisatie. De informatiebehoefte kan ver-
schillen per organisatie, wat niet alleen geldt voor de behoefte aan informatie van de 
burger maar ook voor informatie van elkaar. Deze problemen vereisen coördinatie en dat 
vergt in de praktijk mechanismen voor coördinatie van zowel het inter-organisationele 
als het technische aspect. 
Om dergelijke coördinatiemechanismen op te stellen is zicht nodig op hoe organisaties en 
burgers met elkaar communiceren. Dat kan per organisatie verschillen. Afhankelijk van 
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de bestuurlijke en politieke wensen kan het ideaalbeeld zijn dat deze organisaties hierin 
een gemene deler zoeken en een gezamenlijk klantcontact onderhouden, maar dichter bij 
de realiteit (het betreft immers autonome organisaties met ieder specifieke vormen van 
klantcontact) ligt een oplossing in het afstemmen van benodigde informatie tussen orga-
nisaties waarbij ieder van de organisaties zijn eigen vorm van klantcontact in stand 
houdt. Dit sluit aan bij Hoofdstuk 4 van deze SotA, waarin strategieën zijn besproken. 
Dergelijke strategieën van verschillende organisaties stellen vormen eisen aan de coordi-
natie van organisatieoverstijgende multichanneldienstverlening. 
Om tot het afstemmen en uitwisselen van informatie te komen, is zicht nodig op de inter-
acties tussen overheidsorganisaties en burgers en op de interne processen die daarmee 
gemoeid zijn, maar ook op (mogelijke) interacties tussen de organisaties en de ketenpro-
cessen die daarbij komen kijken. Het integreren van de verschillende delen in een dienst-
verleningsketen (ketenintegratie) is te ondersteunen met technologie die in dit hoofdstuk 
wordt besproken. Vooral de focus op processen in plaats van functionaliteit (zoals bij het 
hieronder beschreven BPEL) sluit aan bij de keten-gedachte. Het regisseren in strakke 
ketens is echter vaak moeilijk aan te sluiten bij de bestuurlijke realiteit. Een netwerk van 
(semi-autonome) dienstverleners die gezamenlijk de dienstverlening aanbieden heeft te 
maken met tal van processen die parallel bij iedere dienstverlener lopen. Om hierin een 
flexibele samenwerking te bewerkstelligen kan de focus beter op de interactiemomenten 
tussen die processen worden gelegd dan als doel te stellen het totale proces vanuit één 
perspectief te integreren. Over deze vorm van flexibele “ketenintegratie” is echter nog 
weinig bekend, er ligt hier dan ook een stevige uitdaging waar veel winst gehaald kan 
worden. Op basis van inzichten in de interacties kan de coördinatie van het netwerk- of 
ketenproces worden ingericht. 
5.2 Coördinatieproblematiek 
Er zijn diverse vormen van coördinatie te onderscheiden. Twee termen die in de techni-
sche wereld veel gebruikt worden, zijn orkestratie en choreografie. Binnen een Service 
Oriented Architecture (SOA) is orkestratie het definiëren en uitvoeren van bedrijfspro-
cessen die worden opgebouwd uit services (specifiek Web-Services).14 Anders dan bij 
een centrale architectuur met een monolithische implementatie kunnen dezelfde services 
eenvoudig op verschillende locaties worden gerealiseerd. Ook is de implementatie van de 
service losgekoppeld en kan een service dus op verschillende manieren en door verschil-
lende partijen worden gerealiseerd. Orkestratie speelt op procesniveau, waarbij het gaat 
om het definiëren, beheren en uitvoeren van een proces. Een proces wordt gespecifi-
ceerd, onafhankelijk van specifieke applicaties. Een andere vorm van coördinatie die ook 
in de interorganisationele web-service context voorkomt is die van choreografie, daarbij 
gaat het om de interacties tussen Webservices (en dus niet om sturing vanuit een uitvoer-
baar bedrijfsproces). Binnen de Nederlandse overheid is de NORA (Nederlandse Over-
heid Referentie Architectuur) de breedste op SOA geënte architectuur. De NORA is een 
referentiearchitectuur met ontwerpprincipes en modellen die overheidsorganisaties kun-
nen gebruiken voor het (her)inrichten van hun (elektronische) dienstverlening.  
De termen orkestratie en choreografie hangen vaak samen met technische oplossingen 
hiervoor, die gebaseerd zijn op standaarden zoals Web Services (WSDL; Web Service 
Description Language), processturing middels orkestratie (WS-BPEL; Webservice – Bu-
                                                     
14 . Webservices zijn een manier om applicatiefuncties via het internet toegankelijk te maken. Dit 
gebeurt met een verzameling standaardprotocollen die gebaseerd zijn op bekende internet-
technologieën. 
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siness Process Execution Language, ook wel kort: BPEL) en choreografie (WS-CDL; 
Webservice – Choreography Description Language)15. (WS-)BPEL is een taal die bij-
voorbeeld ook wordt toegepast in mid-office producten zoals die nu in gemeenten wor-
den ingevoerd. De BPEL-standaard is gebaseerd op XML en oorspronkelijk ontwikkeld 
door Microsoft en IBM, maar wordt nu zeer breed ondersteund 
Deze louter technische visie is echter te beperkt. Dergelijke coördinatietechnologieën 
zijn pas te implementeren als ook de organisationele kant gecoördineerd wordt. Het ma-
ken van afspraken, het toewijzen van verantwoordelijkheden en rollen aan actoren en het 
inrichten van een choreografie of orkestrator, zijn dan ook de grootste uitdagingen in het 
realiseren van ketenprocessen en de regie daarover (Janssen, Gortmaker, & Wagenaar, 
2006). Al deze uitdagingen vereisen een vorm van sturing en afstemming die ook goed 
onder de term orkestratie zou kunnen worden vervat, het impliceert immers een vorm van 
regie. Om verwarring met het beperktere technische begrip orkestratie te voorkomen, 
wordt voor nu de term coördinatie gehanteerd. 
Op het gebied van coördinatietheorie is veel literatuur te vinden vanuit diverse weten-
schappelijke disciplines. Malone en Crowston zijn veel bezig geweest met dit onderwerp 
en het identificeren van een gemeenschappelijke component in al die benaderingen van 
coördinatie (e.g. Malone, 1987; Malone & Crowston, 1990, 1991, 1994). Malone en 
Crowston definiëren coördinatie als volgt (Malone & Crowston, 1994, p. 90):  
Coördinatie is het managen van afhankelijkheden tussen activiteiten.  
Deze brede definitie doet recht aan het gegeven dat coördinatie op vele domeinen en dis-
ciplines kan spelen. Ook ligt er de beperking in dat er enkel iets te coördineren valt als er 
sprake is van interdependenties. Volledig losstaande activiteiten hoeven niet gecoördi-
neerd te worden. Om deze definitie verder toe te spitsen naar de context van onderwerp, 
moet bepaald worden welke soorten afhankelijkheden hier spelen en welke coördinatie-
mechanismen bruikbaar zijn om die afhankelijkheden te managen (Malone & Crowston, 
1994).  
Op hoog niveau gaat het bij MCM om twee soorten afhankelijkheden: die tussen kanalen 
en die tussen partners in een ketenproces. De eerstgenoemde speelt altijd in multichan-
nelproblematiek, de tweede geldt als extra complicerende factor in situaties waarin 
meerdere organisaties gezamenlijk een dienstverleningsproces bieden. In de volgende 
paragraaf wordt nader ingegaan op de coördinatie van het ketenproces, in de paragraaf 
daarna worden de oplossingen en technologieën besproken voor het coördineren van de 
kanalen. 
5.3 Coördinatieoplossingen 
Voor de coördinatie tussen organisaties en afdelingen die gezamenlijk een dienstverle-
ning verzorgen, moet zowel aan een technisch en organisatorisch aspect worden gedacht. 
Op technisch vlak reikt het denken in de eerder genoemde choreografie en orkestratie 
direct een aantal mogelijke oplossingsrichtingen aan. Bij choreografie zijn strikte afspra-
ken nodig tussen netwerkpartners m.b.t. het uitwisselen van informatie. Dit betreft niet 
alleen verschillende organisaties, maar ook verschillende afdelingen in een organisatie 
                                                     
15 De niet-technische betekenissen van de woorden orkestratie (denk aan een orkest) en choreo-
grafie (denk aan dans) kunnen helpen om intuïtief een beter beeld te krijgen van het onderscheid 
tussen deze twee. 
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die ieder een deel van het contact met de burger onderhouden (bijvoorbeeld doordat zij 
ieder een ander kanaal beheren). Als het idee van orkestrator wordt doorvertaald naar de 
organisationele context dan kan dat leiden tot een idee van een centrale entiteit die het 
gehele ketenproces ‘burgercontact door overheid’ aanstuurt en daaronder nog entiteiten 
die eenzelfde rol verzorgen binnen een organisatie. Daarmee ontstaat een gelaagde orke-




Organisatie A - Orkestrator Organisatie B - Orkestrator
 
Figuur 11. Gelaagde orkestratie 
Het inrichten van een orkestratie vergt sterke afstemming tussen organisaties, hun infor-
matie inrichting, hun verantwoordelijkheden, etc. Het uitgangspunt hierin is het geza-
menlijke proces. Voor het modelleren of het uitvoerbaar maken van dat ketenproces zijn 
tal van specificaties beschikbaar.16 Voor het maken van uitvoerbare processen is 
BPEL4WS uitgegroeid tot de standaard, waarvan inmiddels een tweede versie wordt 
vastgelegd onder de naam WS-BPEL. Middels de BPEL specificatie wordt een proces 
gedefinieerd waarbij de functionaliteit wordt ontleend aan onderliggende Webservices. 
Doordat verschillende afdelingen of organisaties hun diensten aanbieden als Webservice, 
wordt het organisatieoverstijgende proces ontkoppeld van de (diverse) technische imple-
mentaties op het niveau van de verschillende dienstverleningspartners. De functionaliteit 
wordt ontsloten via een gestandaardiseerde interface. De functionaliteit van diverse orga-
nisaties of kanalen kan dan via deze standaard interface worden benaderd en worden ge-
orkestreerd in een ketenproces. Overigens is het BPEL-proces zelf ook een Webservice 
opgebouwd uit meer elementaire Webservices, waardoor eenzelfde soort gelaagdheid kan 
ontstaan als die in Figuur 11 is weergegeven (cf. Recker & Mendling, 2006). 
Voor het definiëren van het bedrijfsproces in BPEL en het uitvoeren van dat BPEL-
proces zijn verschillende tools beschikbaar, variërend van kleine open-source oplossin-
gen zonder grafische interface tot complete pakketten van grote vendors. Een selectie van 
deze oplossingen is: 
Active Endpoints17 biedt zowel een complete oplossing (ActiveBPEL Enterprise) 
als een Open-source Engine. De eerste is beschikbaar als Apache Tomcat modu-
le, Microsoft.NET applicatie en als J2EE applicatie, waardoor het diverse enter-
prise platforms ondersteund, zoals JBoss, WebSphere en WebLogic. IBM18 heeft 
                                                     
16 Bijvoorbeeld BPDM, BPEL4WS, BPML, BPMN, BPSS, EPML, OWL-S, PNML, UMLAct.D., 
WS-CDL, WSCI, WSCL, WSFL, XLANG en XPDL (Mendling, Neumann, & Nuttgens, 2004) 
17 http://www.active-endpoints.com/ 
18 http://www.ibm.com/software/integration/wps/ 
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met WebSphere Process Server een proces engine in huis waarmee BPEL proces-
sen kunnen worden uitgevoerd. Intalio19 biedt een Open-source variant van een 
bedrijfsproces management suite. Andere grote vendors zijn bijvoorbeeld Ora-
cle20 (middels overname van Collaxa), Sun21 en Microsoft22. 
Eén van de beperkingen van bovengenoemde oplossingen is echter dat het proces duide-
lijk vooraf gedefinieerd moet worden. Weliswaar kan het organisatieoverstijgende proces 
in verre mate worden ontkoppeld van de systemen bij de verschillende organisaties, de 
afzonderlijke aanroepen van de functionaliteit bij verschillende partners moet bij het 
ontwerp van het proces worden gedefinieerd. In het kader van het B-dossier23 is om die-
zelfde reden recent nagedacht over ‘events’ als bouwsteen van de coördinatie worden 
gebruikt.24 Het synchroniseren van gegevens tussen kanalen en tussen organisaties kan 
daarbij geschieden aan de hand van dergelijke events. Een dergelijk event kan bijvoor-
beeld een statuswijziging in informatie zijn, maar ook gebruikersinput, klantinput en ap-
plicatiesignalen. Aangezien events afgehandeld (kunnen) worden door services (zoals 
webservices, maar het kunnen ook handmatige bewerkingen zijn), is de toepassing van 
events geen vervanging van de servicegedachte die centraal staat in het SOA25-
paradigma, maar een aanvulling daarop. 
Regels, afspraken en wetgeving kunnen worden vastgelegd in event- en business-rules 
(regels aan de hand waarvan events worden afgehandeld). Regels liggen ook dichter bij 
richtlijnen en wetten dan dat een vastgebakken processpecificatie dat doet. Dit principe 
biedt een grote flexibiliteit waarbij organisaties zelf hun autonomie en hun regie over de 
eigen gegevens behouden (ze kunnen immers zelf subscriben). Algemene kennis kan on-
afhankelijk van de processen worden vervat in event-rules. Dat geldt specifiek voor het 
coördinatiebeleid en de afspraken. Zie bijvoorbeeld Vanthienen et al. (2007) voor een 
beschrijving van de relatie tussen business rules, events en SOA. 
Het event-principe hoeft natuurlijk niet beperkt te blijven tot een synchronisatiemecha-
nisme tussen organisaties, maar kan via exact dezelfde architectuur kanalen synchronise-
ren. Dit is het best te illustreren met een enigszins vereenvoudigd voorbeeld: 
Jan is verhuisd en geeft per brief de adreswijziging aan zijn gemeente door. Een 
medewerker van de gemeente verwerkt de brief en registreert de adreswijziging 
in de administratie. Het systeem zet onmiddellijk een event op waarin aangege-
ven staat dat er een wijziging is opgetreden in de adresgegevens van Jan. Dit 
event wordt door meerdere organisaties opgemerkt doordat zij geabonneerd zijn 
op dit type events. Bij een aantal van die organisaties is Jan niet geregistreerd. 
De systemen bij die organisaties controleren aan de hand van het BSN dat bij het 
event is genoemd, of zij de wijziging willen weten. Als blijkt dat zij geen registra-
tie hebben van Jan, negeren zij het event. Andere organisaties hebben wel een 
registratie van Jan en vragen direct aan het systeem bij de gemeente wat het 
nieuwe adres is (het kan ook zo zijn dat het event zelf al het nieuwe adres bij zich 
draagt, maar dat kan bijvoorbeeld om privacyredenen worden weggelaten). 






24 Het betreft hier ‘events’ in de architectuur zin, dus gebeurtenissen in informatie of status. Het 
gaat dus niet om ‘life events’.  
25 Service Oriented Architecture, in het Nederlands vaak afgekort als SGA (Service Gerichte Ar-
chitectuur), om verkeerde associaties te voorkomen. 
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Niet alleen andere organisaties doen iets met dit event, maar ook pakt het sys-
teem achter de website van de gemeente het event op, om het adres van Jan te ac-
tualiseren. Als Jan een halve minuut nadat zijn brief is verwerkt zou gaan kijken 
op de website kan hij, na inloggen met zijn DigiD, al zien dat zijn adres is aan-
gepast. 
In de vorige paragraaf is al opgemerkt dat de technische oplossing van coördinatie vraag-
stukken slechts een deel is van het verhaal. De grootste uitdaging op het gebied van co-
ordinatie speelt op het organisationele vlak. Het overeenkomen van afspraken, doorloop-
tijden en verantwoordelijkheden alsook het evalueren en aanpassen van processen, zijn 
niet met technologie te ondervangen. In het volgende hoofdstuk worden een aantal aspec-
ten van deze uitdaging genoemd. 
5.4 MCM-technologie 
In de tweede paragraaf van dit hoofdstuk is coördinatie gedefinieerd als het managen van 
afhankelijkheden tussen acties. In deze paragraaf wordt nader ingegaan op de coördinatie 
van en tussen kanalen. Hiertoe wordt een beknopt overzicht gegeven van diverse techno-
logische oplossingen voor aspecten van multichannel management. We schetsen een aan-
tal categorieën software in dit speelveld en geven voorbeelden van representatieve pro-
ducten en leveranciers. Evenals de orkestratietechnologieën, is dit slechts een voorstudie; 
een meer diepgaande uitwerking hiervan zal gedurende het project worden ondernomen. 
5.4.1 Categorieën MCM software 
Wanneer we de problematiek en technologie rond multichanneling beschouwen, is het 
nuttig allereerst een raamwerk te definiëren waarbinnen de diverse oplossingen te positi-

























Figuur 12. Raamwerk voor MCM-technologie. 
Als een eerste belangrijke dimensie van een dergelijk raamwerk dringt zich de “afstand 
tot de klant” op. Aan de ene kant van het spectrum vinden we de oplossingen die recht-
streeks met klantcontacten te maken hebben, aan de andere kant de systemen van “de 
backoffice”, die indirect beïnvloed worden door en van invloed zijn op aspecten van mul-
tichannel management. 
Een tweede dimensie die we gebruiken in dit raamwerk beschrijft of de betrokken oplos-
singen vooral de besturing (bijvoorbeeld business intelligence, klantcontactmanage-
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ment), het proces (bv. scripts voor callcenter agents, werkprocessen van backoffice-
medewerkers) of vooral de inhoud (documenten, producten) ondersteunen. 
In de volgende secties zullen we elk van deze typen technologie kort beschrijven. In bij-
lage C is een tabel opgenomen waarin per MCM-technologie voorbeelden zijn opgeno-
men, met bijbehorende websites. Let wel: deze categorieën sluiten elkaar niet uit en toe-
passingen kunnen functionaliteiten uit verschillende categorieën bevatten.  
5.4.2 Business intel l igence 
Deze categorie oplossingen omvat software voor het verzamelen van meet- en sturings-
gegevens ter ondersteuning van de strategische en tactische managementprocessen van 
een organisatie. Het kan daarbij gaan om zaken als klantgedrag, marktaandelen en presta-
ties van interne processen, maar ook om informatie van buiten de eigen organisatie, zoals 
maatschappelijke, technologische en economische trends, de positie en ontwikkeling van 
concurrenten, etc.  
Business intelligence is een relatief nieuwe term, die wordt gehanteerd als overkoepelend 
begrip voor al langer bestaande zaken als management information systems (MIS), deci-
sion support systems (DSS) en performance management.  
We kunnen drie fasen onderscheiden in een business intelligence proces: 
1. Het verzamelen van gegevens; 
2. Het aggregeren en integreren van die gegevens; 
3. Het gebruiken en interpreteren ervan. 
Voor elk van die drie fasen zijn tal van oplossingen op de markt verkrijgbaar. In fase 1 
kan het bijvoorbeeld gaan om het extraheren van verkoopcijfers uit databases en ERP-
systemen, meetgegevens vanuit callcenters en andere bedrijfsprocessen, productiviteits-
gegevens van medewerkers, maar ook om het inkopen van marktanalyses bij bedrijven 
als Nielsen (voorheen VNU).  
In fase 2 zien we als veelvoorkomende oplossing het gebruik van datawarehousing. Een 
datawarehouse is een database waarin gegevens uit verschillende bronnen worden geag-
gregeerd, waarbij de organisatie van die database is geoptimaliseerd voor het uitvoeren 
van analyses (online analytical processing, OLAP) en niet voor het doen van transacties 
(online transaction processing, OLTP), wat vaak voor de brondatabases geldt.  
In fase 3 kunnen vervolgens technieken zoals datamining worden gebruikt om in zo’n 
datawarehouse (nieuwe) verbanden tussen de gegevens vast te stellen, bijvoorbeeld door 
het uitvoeren van statistische analyses. Op basis hiervan kunnen vervolgens voorspellin-
gen worden gemaakt en maatregelen genomen.  
Een belangrijke trend in business intelligence is real-time analyse van gegevens om on-
middellijk te kunnen reageren op veranderende omstandigheden. Dit vraagt om een uit-
stekende integratie van de hele bovengenoemde keten, wat voor veel organisaties door 
o.m. legacy-problematiek niet eenvoudig te realiseren valt. 
Business intelligence oplossingen kunnen in de context van multichannelmanagement 
niet alleen van waarde zijn om de interne efficiëntie en effectiviteit te verbeteren, maar in 
het bijzonder ook om een beter inzicht te krijgen in het klantgedrag en de context waarin 
de diensten worden afgenomen.  
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5.4.3 Klantcontactmanagement 
In de categorie klantcontactmanagement, of customer interaction management, vallen 
typische applicaties voor het ondersteunen het directe contact met de klant. Bekende 
voorbeelden zijn applicaties die callcenter agents aansturen met scripts, maar in deze ca-
tegorie vallen ook toepassingen die live chat met klanten ondersteunen, en automatische 
routering van e-mail naar de afhandelende medewerkers. Naast deze toepassingen die de 
frontoffice-medewerkers ondersteunen, zien we in deze categorie ook de volledig geau-
tomatiseerde systemen op basis van interactive voice response of spraakherkenning.  
Verder vallen in deze categorie ook unified messaging systemen, waarin voicemail, 
email, SMS, chat en fax worden geïntegreerd, om vervolgens de achterliggende proces-
gang op een uniforme manier aan te pakken. Door de toename van IP-telefonie wordt de 
infrastructurele integratie van dergelijke systemen met andere backoffice-applicaties ver-
gemakkelijkt.  
Specifiek voor klachtenafhandeling, service- en helpdesks zien we de deelcategorie “in-
cident management”. Veel van dit type systemen is sterk gerelateerd aan ITIL-processen 
voor IT-beheer. Dergelijke systemen zijn er mede op ingericht om goede sturingsinfor-
matie over de kwaliteit en efficiëntie van afhandeling op te leveren.  
Een nieuw terrein is automated customer service management, de (semi-)automatische 
afhandeling van klantvragen. Dergelijke systemen zijn veelal gebaseerd op natuurlijke 
taalanalyse, bv. door het intelligent scannen op steekwoorden in vragen. Zulke systemen 
kunnen worden gekoppeld aan FAQ’s op de website, maar ook worden ingezet voor het 
routeren van e-mail naar de juiste medewerkers, het suggereren van mogelijk relevante 
antwoorden aan die medewerkers en zelfs het automatisch opstellen en versturen van een 
antwoord. 
5.4.4 Klantrelat iemanagement 
De categorie klantrelatiemanagement, of customer relationship management (CRM), om-
vat systemen voor het beheer van alle zaken die met klantrelaties te maken hebben. Dit 
betreft onder meer zaken als relatiebeheer, vastleggen van klantcontacten, verkooponder-
steuning, klantenservice en werkstroombesturing voor CRM-processen. Ook bevatten 
sommige CRM-pakketten allerlei functionaliteit voor “business intelligence”, om gea-
vanceerde analyses op klantcontactgegevens uit te voeren (zoals analyses van kanaalge-
bruik). Misschien wel het bekendste voorbeeld van een CRM-systeem is Siebel, tegen-
woordig onderdeel van Oracle. Dit omvat alle bovenstaande elementen en nog veel meer, 
en dekt een groot deel van de categorieën in ons raamwerk af. Salesforce werkt bijvoor-
beeld volgens het Software-as-a-Service (SaaS) model. In dit model wordt de software 
door Salesforce zelf gehost en on-demand geleverd aan de gebruikers. 
Een specifieke deelcategorie omvat het ondersteunen van marketing en voorlichting, bv. 
voor direct marketing, telemarketing, promotie- en prijsacties, campagne management en 
affiliate management. Hierbij wordt veelal expliciet aandacht besteed aan de kanaalstra-
tegie van marketingcampagnes. 
5.4.5 Content management 
Content management systemen (CMS) richten zich op het beheer van de content van 
websites en in bredere zin op het beheer van “de” content van een organisatie in het al-
gemeen. In het laatste geval spreken we ook wel van enterprise content management, wat 
vaak wordt gecombineerd met documentmanagement (zie paragraaf 5.4.9). Deze syste-
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men vullen een belangrijk architectuurprincipe in, dat van de scheiding tussen inhoud en 
presentatie. Door de inhoud (content) apart en centraal te beheren en deze via verschil-
lende kanalen in verschillende presentatievormen beschikbaar te stellen, wordt de be-
heerslast ervan aanmerkelijk verlicht.  
Naast de opslag en presentatie van content in de vorm van HTML en andere output, biedt 
een CMS veelal ook ondersteuning voor het vastleggen en beheren van de bevoegdheden 
van contentproducenten, redacteuren e.d. en voor de werkstromen rond het bewerken en 
publiceren van content. 
Deze categorie omvat een zeer grote verscheidenheid aan producten en leveranciers. Er 
zijn zowel tal van open-source- als closed-sourcepakketten. Een groot (en ongetwijfeld 
nog onvolledig) overzicht is te vinden op http://www.cmsoverzicht.nl.  
5.4.6 Catalogi,  ordermanagement en voorraadbeheer 
In de e-business wereld zijn systemen voor het beheer van productcatalogi, ordermana-
gement en voorraadbeheer vaak ook via verschillende kanalen te benaderen. Een koppe-
ling met de website, orderbevestigingen per e-mail of SMS, etc. liggen natuurlijk voor de 
hand. Omdat overheidsorganisaties in het algemeen meer gericht zijn op het leveren van 
diensten dan producten, zijn deze systemen minder relevant in de context van dit project. 
We laten ze daarom hier verder buiten beschouwing. De systemen die in paragraaf 5.4.7 
worden behandeld, passen beter in onze context van dienstverlening. 
5.4.7 Werkstroombesturing 
Werkstroombesturing, ook wel aangeduid als workflow management (WfM) of business 
process management (BPM), zorgt voor de uitvoering van administratieve werkprocessen 
door mensen en of machines. Een WfM- of BPM-systeem kent de uit te voeren processen 
en werkvoorraad, routeert de taken en dossiers naar de betrokken medewerkers en appli-
caties en houdt de status van verwerking van die taken bij. Het systeem kan ook signale-
ren dat termijnen worden overschreden of dat voorraden zich ophopen, zodat bijvoor-
beeld vanuit het management kan worden ingegrepen. Soms bevat een dergelijk systeem 
zelf voorzieningen voor documentbeheer; in andere gevallen is een koppeling met een 
documentmanagementsysteem mogelijk voor toegang tot en routering van documenten. 
WfM- en BPM-systemen verzorgen vaak de aansturing van onderliggende applicaties, 
bijvoorbeeld voor beslissingsondersteuning (denk aan risicoanalyse van klanten die een 
lening of verzekering aanvragen), het (semi-automatisch) opstellen van allerlei documen-
ten (polissen, vergunningen, brieven aan de klant, etc.) en andere menselijke taken, maar 
ook de koppeling van systemen in volledig geautomatiseerde processen. De term WfM 
wordt hierbij veelal geassocieerd met werkstromen die vooral door mensen worden uit-
gevoerd; BPM wordt meer in verband gebracht met servicegeoriënteerde architecturen 
van softwaresystemen, waarbij het BPM-systeem het proces tussen de verschillende 
software-services orkestreert. Dat dit op verschillende lagen in het netwerk van dienst-
verleners kan spelen, is al duidelijk geworden in de paragraaf waarin orkestratietechno-
logie werd besproken. 
De processen in een WfM- of BPM-systeem worden vaak geconfigureerd door middel 
van een procesbeschrijvingstaal. Dit is een geformaliseerde, precieze manier om be-
drijfsprocessen vast te leggen, die door een dergelijk systeem kan worden gebruikt om 
die processen uit te voeren. Bijvoorbeeld door taken naar medewerkers te routeren of 
applicaties aan te sturen. Veel systemen hanteren hiervoor hun eigen techniek, maar ook 
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zijn er inmiddels standaarden voor het vastleggen en uitvoeren van procesbeschrijvingen 
beschikbaar, zoals BPMN26 voor het beschrijven van processen, BPEL (en specifiek 
BPEL4People27), voor het uitvoeren ervan en XPDL28 voor het uitwisselen van proces-
modellen tussen verschillende WfM-tools.  
Ook dit is een categorie met een veelheid aan leveranciers en oplossingen. Een overzicht 
van open-source workflow engines (voornamelijk in Java) is te vinden op http://java-
source.net/open-source/workflow-engines. 
5.4.8 Kennismanagement 
De categorie kennismanagementsystemen (knowledge management systems, KM sys-
tems) is zeer divers. Centraal in dit type systemen staat het ontsluiten van kennis die het-
zij is vastgelegd in allerlei documenten (“koude” kennis), hetzij aanwezig is in de hoof-
den van mensen (“warme” kennis). Ook systemen voor Business Intelligence worden 
soms in deze categorie geplaatst en er is een duidelijke overlap met documentmanage-
ment, in het bijzonder waar het “koude” kennis betreft. 
Veel KM-systemen gebruiken zogenaamde ontologieën of taxonomieën, systemen van 
aan elkaar gerelateerde begrippen voor het uitdrukken van kennis. Op basis van technie-
ken die zijn ontleend aan onder meer de kunstmatige intelligentie kunnen dergelijke sys-
temen nieuwe verbanden in gegevens ontdekken, de stromen van informatie inzichtelijk 
maken en intelligent zoeken in grote hoeveelheden gegevens. Dergelijke kennis zou van 
groot nut kunnen zijn bij het aanpassen van content aan specifieke doelgroepen. In toe-
nemende mate worden ook tools voor “social computing” zoals weblogs en wiki’s aan dit 
repertoire toegevoegd, om ook “warme” kennis beter toegankelijk te maken.  
De diversiteit aan oplossingen die onder KM wordt gerekend is groot, en het aantal spe-
lers in de markt navenant. Wel valt op dat het een nichemarkt van specialisten betreft; de 
grote leveranciers treffen we hierin niet aan. Een interessante partij in het Nederlandse 
speelveld is Be Informed29, onder meer leverancier van de technologie achter de Over-
heidsbrede Zoekdienst, die wordt gebruikt in onder meer www.overheid.nl en 
www.onderwijsenbijverdienen.nl.  
5.4.9 Documentmanagement 
De laatste categorie die we hier bespreken zijn documentmanagementsystemen (DMS). 
Deze zijn vooral gericht op zaken als versiebeheer, beveiliging, toegang, metadatering, 
routering en archivering van documenten. Er is een zekere overlap met CMS-systemen, 
maar waar deze laatste vooral gericht zijn op het (extern) publiceren van content, is een 
DMS vooral bedoeld om de interne documentstromen en -levenscycli te ondersteunen. 
DMS-functionaliteit vinden we echter ook vaak als onderdeel van CMS- en CRM-
systemen terug.  
Een specifieke subcategorie wordt gevormd door systemen voor het digitaliseren van een 
papieren documentstroom. Door een snelle overgang van fysieke naar digitale verwer-
king wordt het eenvoudiger om de backoffice processen voor verschillende kanalen te 
uniformeren. 
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5.5 Conclusies 
In het hoofdstuk hebben de coördinatieproblematiek en de mogelijke huidige technische 
oplossingen centraal gestaan. Op beide gebieden blijken nog leemtes in de huidige ken-
nis. 
□ Coördinatieproblematiek 
Het afstemmen van kanalen binnen één organisatie vormt een zeer relevant probleem dat 
een grote complexiteit kent. Het afstemmen van kanalen tussen organisaties vergroot de-
ze complexiteit nog eens. Er is dan niet altijd een ‘vrije’ stroom van informatie mogelijk 
en niet alle gevoelige informatie mag zomaar gedeeld worden. Het wordt nog ingewik-
kelder als private partijen in het geheel te voorschijn komen. Met de terugtrekkende 
overheid kan een private partij als dienst- of kanaalaanbieder dienen. Dit betekent dat 
ook steeds meer synchronisatie met private partijen noodzakelijk is. 
Bij de afstemming tussen verschillende organisaties gaan specifieke vragen spelen die 
betrekking hebben op de coördinatie van een dergelijk netwerk van dienstverleners. 
Vraagstukken als privacy, verantwoordelijkheden, toegang, gevoeligheden en belangen-
tegenstellingen moeten opgelost worden om tot effectieve en efficiënte samenwerking te 
komen. Om die samenwerking in goede banen te leiden moeten afspraken worden ge-
maakt over de exacte rol van iedere partner in een samenwerkingsverband. Dit zijn bij-
voorbeeld afspraken in de vorm van contracten, procedures en overeenkomsten die rela-
ties tussen organisaties (en hun kanalen) duidelijk vastleggen (Pongsiri, 2003). Dergelij-
ke afspraken bevatten vaak veel details en zijn daarom erg complex (Grimsey & Lewis, 
2002). Soms worden zaken nog extra gecompliceerd doordat er extra bestuursorganisa-
ties bij komen kijken, die de samenwerking moeten vormgeven of controleren (Flinders, 
2005). Voor deze complexe problematiek liggen vaak geen kant-en-klare oplossingen op 
de plank, maar het vereist zeker bijzondere aandacht om coördinatieproblemen ook op 
organisationeel vlak op te lossen. Zowel op theoretisch als op praktisch vlak ontbreekt 
het aan concrete oplossingen voor de vraagstukken rondom het coördineren van meerdere 
dienstverleners en kanalen, hetzij in strak geregisseerde ketens, hetzij in lossere netwer-
ken. 
□ Coördinatieoplossingen 
Opgevallend is dat geïntegreerde oplossingen, waarin de relatie tussen productie (-
processen, -regels en -systemen), content, kanalen, doelgroepen en context (de omstan-
digheden waarin de dienst wordt gebruikt) in zijn geheel wordt geadresseerd, er niet lij-
ken te zijn (Figuur 13). Zo kan de context waarin een dienst wordt gebruikt indirect in-
vloed hebben op de eisen aan onderliggende processen en systemen. Neem bijvoorbeeld 
een paspoortaanvraag. Wanneer iemand in een noodsituatie snel een paspoort nodig heeft 
om naar een ernstig ziek familielid in het buitenland te reizen, zouden de onderliggende 
processen en systemen misschien een extra snelle afhandeling van noodgevallen kunnen 
aanbieden, waarbij de aanvraag anders dan gebruikelijk via de telefoon kan worden ge-
daan en het paspoort door een koerier persoonlijk wordt afgeleverd. Context, kanalen en 
de productieprocessen en -systemen zijn hier dus met elkaar verweven. 
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Figuur 13. Aspecten van kanaalmanagement. 
Veel oplossingen richten zich op een enkel aspect of op een of meer bilaterale relaties uit 
dit geheel. Zo zijn CMS-en er vooral op gericht om content aan te passen aan het kanaal, 
richten CRM-systemen zich vaak vooral op context en doelgroep, zijn DMS-en en KM-
systemen vooral gericht op de content. Tabel 15 geeft hiervan een globale impressie. 
Leveranciers van grotere, geïntegreerde toepassingen zoals Siebel pretenderen wel alle 
aspecten bij elkaar te brengen, maar deze oplossingen zijn vaak onvoldoende flexibel om 
aan te sluiten bij de dagelijkse praktijk en wensen van de betrokken organisaties. Een 
bekende klacht over grote CRM- en ERP-systemen is dat hun structuren en processen aan 
de organisatie wordt opgelegd omdat het systeem moeilijk aanpasbaar is aan de lokale 
omstandigheden. Een “best-of-breed” oplossing, waarbij voor verschillende functionali-
teiten de beste producten worden gekozen, en die vervolgens met elkaar worden geïnte-
greerd, kan om die reden de voorkeur genieten. Het is dan echter wel moeilijker om de 
verschillende hiervoor genoemde aspecten goed met elkaar te integreren. Er moet veelal 
een afweging worden gemaakt tussen flexibiliteit en integratie. 
Tabel 15. Typen systemen vs. aspecten van kanaalmanagement. 
 CONTEXT DOELGROEP KANAAL CONTENT PRODUCTIE
Business intelligence x x   X 
Klantcontactmanagement x X X x  
Klantrelatiemanagement X X x x  
Content management  x x X  
Catalogi  x  x X 
Ordermanagement    x X 
Voorraadbeheer     X 
Werkstroombesturing   x x X 
Kennismanagement x x  X  
Documentmanagement  x  X x 
Verder valt op dat de problematiek rond kanaalsynchronisatie maar zelden volledig wordt 
aangepakt. Wel zijn er veel leveranciers die het “integraal klantbeeld” vooropstellen, zo-
dat bijvoorbeeld medewerkers in één oogopslag de gehele klantgeschiedenis en -status 
uit een systeem kunnen halen. Dit is echter in veel gevallen vooral gebaseerd op de toe-
gang tot klantdossiers die vanuit de backoffice (en dus meestal achteraf) worden gevuld. 
Een veel voorkomende oplossing is bijvoorbeeld het gebruik van een datawarehouse, dat 
periodiek (bijvoorbeeld eens per dag) synchroniseert met verschillende achterliggende 
databases met klantgegevens. Wisseling van kanalen tijdens het dienstverleningsproces 
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vereist echter een real-time koppeling van alle klantgegevens en -contacten over de ver-
schillende kanalen heen. Wanneer het dan ook nog dienstverlening door een aantal sa-
menwerkende organisaties betreft, moeten die klantgegevens bovendien worden gedeeld 
met de collega-organisaties. Voor dergelijke real-time koppeling van klantgegevens over 
organisatiegrenzen heen zijn geen standaardoplossingen op de markt verkrijgbaar. 
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6 Aanbevelingen voor vervolgonderzoek  
6.1 Introductie 
Figuur 1 (uit paragraaf 1.2) gaf een overzicht van de gehanteerde benadering van multi-
channel management. Multichannel management is bekeken vanuit drie invalshoeken, 
namelijk de klant, de organisatie en de technologie. Voor elk van deze invalshoeken is 
een overzicht gegeven van de huidige kennis, waarbij de nodige hiaten zijn opgevallen. 





























Figuur 14. Vervolg onderzoek vanuit de MCM-benadering 
Uit het hoofdstuk over de klant is gebleken dat drie thema’s van groot belang zijn voor 
verder onderzoek. Deze thema’s zijn de kanaalkeuze en het kanaalgebruik van de klant 
en daarnaast de mogelijke sturing van het kanaalgedrag van de klant. Vanuit de organisa-
tie invalshoek blijkt dat er meer onderzoek nodig is op het gebied van samenwerking in 
de keten, de besturing van informatie (choreografie en orchestratie) en de te hanteren ka-
naalstrategie (en de daarbij horende evaluatie van kanalen). Tot slot, blijkt dat op het ge-
bied van de technologie de nodige aandacht besteedt moet worden aan de coördinatie-
vorm, de requirements en de informatiebehoefte. In de volgende paragrafen worden de 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek op deze gebieden nader besproken. 
6.2 Klant  
In de eerste plaats blijkt dat er een gebrek is aan grootschalig onderzoek waarin verschil-
lende factoren getoetst worden die de kanaalkeuze van klanten van overheidsorganisaties 
beschrijven. Om het kanaalgebruik van klanten te kunnen beïnvloeden is het noodzake-
lijk om te weten waarom de klant een bepaald kanaal kiest. Op dit terrein zijn twee typen 
onderzoek wenselijk. Het eerste type onderzoek is kwalitatief onderzoek, dat meer inzicht 
biedt in de werking van factoren. Zo weten we dat de complexiteit van het vraagstuk van 
invloed is op de kanaalkeuze, maar we weten niet wanneer een klant iets als ‘complex’ 
ervaart. Het tweede type onderzoek is kwantitatief onderzoek, dat toetst welke factoren in 
welke situatie de kanaalkeuze bepalen. Bij de Belastingdienst is dergelijk onderzoek in 
voorbereiding en een overheidsbrede replicatie van dergelijk onderzoek strekt tot aanbe-
veling.  
Ten tweede blijkt dat er weinig zicht is op het kanaalgebruik van de klant bij de verschil-
lende overheidsorganisaties die participeren in ‘Kanalen in Balans’. Niet bij alle organi-
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saties wordt structureel gemeten welke kanalen gebruikt worden en niet alle organisaties 
hanteren eenduidige definities. Om meer zicht te krijgen op het kanaalgebruik van klan-
ten van de ‘Kanalen in Balans’-projectpartners is een inventarisatie van het huidige ka-
naalgebruik wenselijk. Dit is mogelijk op twee niveaus: een algemene inventarisatie 
waarin op globaal niveau de verschillende organisaties beschreven worden en een diep-
gaande inventarisatie waarin succesvolle of minder succesvolle organisaties diepgaander 
geanalyseerd worden om zicht te krijgen op succes- en faalfactoren. Kanalen in Balans 
zal zich in verder onderzoek richten op het ontwikkelen van een meetinstrument voor het 
monitoren van kanaalgebruik op basis waarvan duidelijk wordt welke diensten het best te 
migreren zijn naar het elektronische kanaal.  
Ten derde blijkt dat er in algemene (wetenschappelijk) zin nog weinig zicht is op de mo-
gelijkheden van kanaalsturing. Deze kanaalsturing kan op twee manieren plaatsvinden; 1) 
door klanten naar het juiste kanaal te sturen als zij contact zoeken en 2) door klanten 
binnen de kanalen door te sturen naar het kanaal waar zij het beste op hun plaats zijn. 
Naar de mogelijkheden en beperkingen van kanaalsturing is weinig manifeste kennis 
voorhanden. Er zijn organisaties die aan kanaalsturing doen (zoals de IB-Groep) en daar 
goede ervaringen mee hebben, maar deze kennis is weinig gedocumenteerd. Onderzoek 
zou zich in eerste instantie (jaar 1) moeten richten op het inventariseren van de mogelijk-
heden van kanaalsturing (welke variabelen zijn beïnvloedbaar?) en in tweede instantie 
(jaar 2) op het testen van toepassingen van kanaalsturing. In toekomstig onderzoek zal 
gekeken worden naar de effectiviteit van dergelijke instrumenten, bijvoorbeeld in de ge-
meente ’s-Hertogenbosch die momenteel een prijsdifferentiatie pilot overweegt.  
Concluderend zal toekomstig onderzoek binnen het onderwerp ‘de klant’ zich richten op 
de volgende drie kernvragen: 
• Waarom kiezen klanten voor een bepaald kanaal? 
• Hoe gebruiken klanten de verschillende kanalen? 
• Hoe kan de organisatie klanten sturen in de keuze en het gebruik van de kanalen? 
6.3 Organisatie 
In het ‘organisatie’ hoofdstuk werd ingegaan op het (huidige) beleid en de strategieën die 
overheidsorganisaties volgen in het vormgeven van hun multichannelbeleid. Hoewel de 
meeste organisaties die participeren in ‘Kanalen in Balans’ aangeven dat ze een multi-
channelbeleid hebben, wordt vaak niet aangegeven wat daaronder wordt verstaan en wel-
ke invulling aan MCM gegeven wordt. Dit wordt ook in algemene programma’s als Ant-
woord© niet duidelijk. Aanbeveling is dan ook om in inventariserend onderzoek in kaart 
te brengen wat de diverse overheidsorganisaties onder MCM verstaan en hoe hier een 
meer eenduidige beeld uit gedestilleerd kan worden. Mogelijk kunnen hierover interes-
sante lessen getrokken worden uit MCM ervaringen van de private sector, maar omdat 
ook daar nog weinig zicht is op de exacte effecten van MCM (in termen van effectivi-
teit), is de reikwijdte van die kennis onduidelijk. Toetsend onderzoek in het tweede jaar 
van ‘Kanalen in Balans’ moeten uitwijzen welke combinaties van kanalen in welke con-
text het meest effectief is. 
Een van de meest kansrijke (theoretische) perspectieven is dat van de (samengesmolten) 
geïntegreerde benadering op MCM, waarbij alle diensten via alle kanalen gebruik kunnen 
worden, maar waarbij in de inrichting rekening wordt gehouden met de sterktes en zwak-
tes van kanalen. Hoewel deze samensmelting een behoorlijk compleet (theoretisch) per-
spectief biedt op MCM, zijn er nog verschillende vraagstukken waarover meer kennis 
verzameld dient te worden. Dit zijn ondermeer de gedragingen van de klant, de data-
integratie, de toewijzing van hulpbronnen, de coördinatie van de kanalen en de evaluatie 
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van de kanalen. Tot slot zou daarbij het toetsen van de toepasbaarheid van de modellen 
voor geïntegreerde kanaalpositionering en het onderzoeken en analyseren van de kosten 
en baten van deze kanaalintegratie van belang zijn. 
Om tot het afstemmen van informatie en de uitwisseling daarvan te komen, is het niet 
alleen nodig om zicht op de interacties met burgers te krijgen (zoals aanbevolen in de 
vorige paragraaf) en de interne processen die daarmee gemoeid zijn, maar ook op (moge-
lijke) interacties tussen de organisaties en de ketenprocessen die daarbij komen kijken. 
Deze inzichten kunnen helpen bij de samenwerking en besturing van het MCM van de 
overheidsorganisaties (zoals beschreven in Hoofdstuk 5). Vervolgonderzoek vanuit Ka-
nalen in Balans binnen het onderwerp ‘de organisatie’ zal zich richten op de volgende 
kernvragen: 
• Wat is een goede multichannel strategie voor een bepaald type organisatie? 
• Hoe kunnen organisaties op het gebied van MCM samenwerken? 
• Hoe kan de informatie gecoördineerd worden over de kanalen en eventueel de sa-
menwerkingspartners? 
6.4 Technologie 
Zowel kanaalsynchronisatie als kanaalsturing binnen multichannel management vormen 
een stevige uitdaging voor de interne en externe coördinatie van de betrokken organisa-
tie(s). Het vergt in praktijk mechanismen voor coördinatie van zowel het (in-
ter)organisationele aspect, het technische aspect en het menselijke aspect. Vooral ketens 
of netwerken van dienstverleners stellen strenge eisen aan de coördinatieinrichting. 
Om optimale dienstverlening te bieden die aansluit bij de doelgroep en de context waarin 
de dienst wordt gevraagd, is het belangrijk dat de gebruikte kanalen, de geleverde con-
tent, en de achterliggende processen en systemen goed op elkaar en op de doelgroep en 
context aansluiten. De organisatorische en technologische oplossingen hiervoor zijn ech-
ter niet eenvoudig. Veel bestaande systemen ondersteunen maar een deel van de beno-
digde afstemming. Grotere, meer geïntegreerde systemen ontberen echter vaak de flexibi-
liteit om goed te worden ingepast in een bestaande situatie. De grote uitdaging is om een 
goede balans te vinden tussen de benodigde flexibiliteit en integratie om een optimale 
coördinatie van de genoemde aspecten te realiseren. 
Om tot het afstemmen van (kanaal)informatie en de uitwisseling daarvan te komen, is het 
niet alleen nodig om zicht op de interacties met burgers te krijgen en de interne proces-
sen en systemen die daarmee gemoeid zijn, maar ook op (mogelijke) interacties tussen de 
organisaties en de ketenprocessen die daarbij komen kijken. Op basis van die inzichten 
kan de coördinatie worden ingericht. Gezien de grote diversiteit aan mogelijke systemen, 
strategieën en oplossingsrichtingen, is de coördinatie van het geheel in iedere situatie een 
uitdaging op zich, zowel op technisch als op organisationeel vlak. Om die uitdaging het 
hoofd te bieden is visie op het coördinatieaspect nodig waarmee organisaties aan de slag 
kunnen bij de inrichting van hun kanalen. Vanuit het technisch oogpunt zou deze visie 
een coördinatiearchitectuur genoemd kunnen worden. 
Om tot een dergelijke coördinatiearchitectuur te komen, moet eerst de context duidelijk 
worden geschetst. Hierin moeten vragen worden beantwoord op het gebied van de be-
oogde kwaliteit van de dienstverlening, de interne organisatie en processen, het overstij-
gen van organisatiegrenzen, de rol van private partijen als leverancier of partner, de be-
nodigde mate van systeemintegratie, etc. 
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Vanuit die context worden uitdagingen en eisen afgeleid. Deze eisen (requirements) ko-
men bijvoorbeeld vanuit de organisaties (zowel publiek als privaat), de knelpunten nu, 
het beleid van de organisaties en van de overheid, de technische mogelijkheden en be-
schikbaarheid van systemen. Ook zijn er specifieke eisen op het gebied van onder andere 
informatiedeling. Denk hierbij aan vrije kanaalkeuze, gelijke toegang tot diensten, de 
(real time) beschikbaarheid van kanalen en de wensen met betrekking tot harmonisatie en 
standaardisatie. Tevens vormen verschuivende grenzen tussen organisaties en de ver-
vlechting van publieke en private kanalen (vraagstukken als privacy en gelijke toegang), 
belangrijke vraagstukken. 
Vervolgens moet de informatiebehoefte van betrokken organisaties in kaart worden ge-
bracht om tot een typologie te komen, op basis van de requirements. Voor die typologie 
kan vervolgens worden gezocht naar geschikte coördinatievormen, die ook nog eens 
moeten aansluiten op de requirements. 
Tenslotte moet voor dit geheel (requirements, informatiebehoefte en coördinatievorm) de 
slag naar de technische inrichting worden gemaakt. De resultaten van al deze stappen 
moeten uiteindelijk leiden naar een generieke coördinatiearchitectuur. Vervolgonderzoek 
binnen Kanalen in Balans gericht op de technologie zal als doel hebben ‘het bieden van 
ondersteuning aan de architecten en ontwerpers van multichannel dienstverlening bij het 
ontwerpen van een samenhangend geheel van kanalen, bedrijfsprocessen en onderliggen-
de technologie, passend bij een specifieke dienstverleningssituatie of –arrangement’. 
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Bijlage A: Dienstverleningsproces 
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Balie Telefoon Web E-mail Overig 
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Bijlage B: Kanaalkeuzefactoren 
CATEGORIE  FACTOR EFFECTA STUDIES  
Houding t.o.v. het alternatieve 
kanaal 
- Montoya-weiss, Voss en Grewal 
(2003), Jarvelainen & Puhakainen 
(2004), Frambach et al. (2007) 
Gepercipieerde bruikbaarheid 
van het kanaal (o.a., functionali-
teit en aanpasbaarheid) 
+/- El-Shinnawy & Markus (1998), Rice, 
D'Ambra & More (1998), Julien & 
Michels (2004), Frambach et al. 
(2007)  
Gepercipieerd gebruiks- en aan-
koopgemak van het kanaal 
+/- El-Shinnawy & Markus (1998), Li et 
al. (1999), Montoya-weiss et al. 
(2003), Chaing et al. (2004), Fram-
bach et al. (2007), van Dijk et al. 
(2007) 
Informatie kenmerken van het 
kanaal (o.a., hergebruik, kwali-
teit) 
+/- Dennis & Valacich (1999), Montoya-
Weiss et al. (2003), Noble et al. 
(2005) 
Kosten (tijd en moeite) die de 
klant ondervindt in het kanaal 
+/- Allen (1977), Swanson (Swanson, 
1987), Choo (1998), Keen et al. 
(2004), Broekhuizen (2006), Verhoef 
et al. (2007) 
Media rijkheid en interactiviteit +/- Daft & Lengel (1984, 1986), Dennis 
& Valacich (1999) 
Gepercipieerd plezier bij gebruik 
van het kanaal 
+ Nicholson et al. (2002), Broekhuizen 
(2006), Teerling (2007), Verhoef et 
al. (2007) 
Informatie over product karakte-
ristieken in het kanaal (o.a. as-
sortiment en prijs) 
+ Bendoly et al. (2005), Noble et al. 
(2005), Broekhuizen (2006), Teerling 
(2007) 
Gepercipieerde risico’s in termen 
van privacy en veiligheid  
- Nicholson et al.(2002), Montoya-
weiss et al. (2003), Broekhuizen 
(2006), Muthitacharoen et al. (2006), 
Verhoef et al. (2007) 
Serviceniveau van het kanaal + Gehrt & Yan (2004), Broekhuizen 




+ Li et al. (1999), Fidel & Green 
(2004), van Dijk (2005a), Frambach 





het kanaal biedt 
+/- Gupta et al. (2004), Noble et al. 
(2005), Verhoef et al. (2007) 
Marketing  Promoties en stimulans voor het 
kanaal 
+ Myers et al. (2004), Burke (2002), 
Ansari et al. (2005), Kushwaha and 
Shankar (2006), Teerling (2007), 
Watson-Manhein & Bélanger (2007)  
Demografische kenmerken +/- Thomas & Streib (2003), Schellong 
& Mans (2004), Gupta et al. (2004), 
Inman et al. (2004), Ansari et al. 
(Ansari et al., 2005), Teerling (2007) 
Ervaring met het elektronische 
kanaal 
+ Reddick (2005), Pieterson & Van 
Dijk (2007) 
Gemoedstoestand op het mo-
ment van de kanaalkeuze 
+/- Nicholson et al. (2002), Schellong & 
Mans (2004) 
Gewoonte  +/- Pieterson & Van Dijk (2007), Wats-
on-Manhein & Bélanger (2007) 
Persoon 
  
Vertrouwen  +/- Watson-Manhein & Bélanger (2007), 
Reddick (2005) 
Situatie Tijd, omstandigheid (bijv. het +/- Nicholson et al. (2002), Watson-
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CATEGORIE  FACTOR EFFECTA STUDIES  
weer) Manhein & Bélanger (2007)  
Sociaal Sociale invloed op de kanaalkeu-
ze 
+/- Nicholson et al. (2002), Keen et al. 
(2004), Verhoef et al. (2007) 
Complexiteit & dubbelzinnigheid 
van de taak  
+/- Thomas and Streib (2003), Reddick 
(2005), Pieterson & Van Dijk (2007), 
Pieterson & Ebbers (2007), Pieter-
son et al. (2007) 
Taak  
 
Doel (winkel) +/- Nicholson et al. (2002), Burke 
(2002), Mathwick et al. (2002), Gup-
ta et al. (2004), Kushwaha & Shan-
kar (2005) 
a Effect in de richting van het gebruik van elektronische kanalen (+ = grotere geneigdheid tot de 
elektronische kanalen, - = kleinere geneigdheid tot de elektronische kanalen, +/- = effect kan posi-
tief of negatief zijn, ? = onduidelijk effect) 
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Bijlage C: Voorbeelden van technische MCM-
oplossingen 
 
VOORBEELDEN WEBSITE OPMERKINGEN 
Business intelligence 
Nielsen www.nielsen.com Marktanalyses 
Cognos www.cognos.nl Performance management 
SPSS www.spss.nl Datamining, statistische analyses 
Klantcontactmanagement 
Trinicom www.trinicom.nl Customer Interaction Manage-
ment 
Topdesk www.topdesk.nl Service- en helpdesks 
Q-Go www.q-go.nl Automated Customer Service 
Management (gebruikt door 
UWV) 
Klantrelatiemanagement 
Siebel (onderdeel Oracle) www.oracle.com/applications/crm/
siebel/index.html 
CRM 
Salesforce www.salesforce.com CRM 
Unica www.unica.com Ondersteunen van marketing en 
voorlichting 
Propulsion www.propulsion.nl Ondersteunen van marketing en 
voorlichting 
Content management 
Drupal http://drupal.org Open-source 
Joomla www.joomla.org Open-source 
Hippo www.hippocms.org Open-source 
Smartsite www.smartsite.nl Closed-source 
Broadvision www.broadvision.com Closed-source 
Tridion www.tridion.nl Closed-source 
Werkstroombesturing 
Cosa www.cosa.nl   
Cordys www.cordys.com   
Tibco www.tibco.com   
SAP www.sap.com/platform/netweaver
/ 
Onderdeel van product suite 
Oracle www.oracle.com/technology/prod
ucts/applications/workflow/ 
Onderdeel van product suite 
Kennismanagement 
Be Informed www.be-informed.nl  Toepassen van kennis in klantin-
teractie en werkprocessen 
Infotelligence www.infotelligence.nl O.a. automatisch categoriseren 
van content, zoeken in natuurlijke 
taal 
Documentmanagement 








Captiva www.captivasoftware.com Digitaliseren van papieren werk-
stroom 
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